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'  ÓðàºüæŒŁØ ªîæóäàðæòâåííßØ óíŁâåðæŁòåò, 2004
'  Ý. ˝.  ðˆŁÆàŒŁíà, æîæòàâºåíŁå, 2004
Öåºü ïðåäºàªàåìßı ìåòîäŁ÷åæŒŁı óŒàçàíŁØ  ïîçíàŒîìŁòü æ ìà-
òåðŁàºàìŁ î æïåöŁôŁŒå ìåíåäæìåíòà ŒàŒ âŁäà óïðàâºåí÷åæŒîªî
ìàæòåðæòâà, î æîâîŒóïíîæòŁ ªºàâíßı ìåòîäîâ ìåíåäæìåíòà. ˛äíà
Łç öåíòðàºüíßı çàäà÷ Œóðæà æîæòîŁò â óæâîåíŁŁ ðàçäåºà, ïðåä-
ºîæåííîªî âïåðâßå,  î æŒðßòîØ íåîôŁöŁàºüíîØ äåÿòåºüíîæòŁ
ðóŒîâîäŁòåºåØ-äîìŁíàíòîâ, Œîªäà îíŁ Łæïîºüçóþò æóÆœåŒòŁâíßØ
ïðîŁçâîº Ł ïðŁæâàŁâàþò ôàŒòŁ÷åæŒŁå ïðàâà. ˙àäà÷Ł îòðàÆîòŒŁ
ïðàŒòŁ÷åæŒŁı ìåòîäîâ æâÿçàíß æ æŁæòåìîØ òåæòîâ, ïîçâîºÿþøŁı
ŒîíòðîºŁðîâàòü ðàçíßå ïàðàìåòðß óïðàâºåíŁÿ.
ÌåòîäŁ÷åæŒŁå ðåŒîìåíäàöŁŁ àäðåæîâàíß â ïåðâóþ î÷åðåäü
ïðåïîäàâàòåºÿì, Łı ìîªóò Łæïîºüçîâàòü Ł æòóäåíòß æ öåºüþ óªºóÆ-
ºåíŁÿ çíàíŁØ ïî ïðîÆºåìàì ìåíåäæìåíòà â æîöŁîºîªŁŁ.
ÌåòîäŁ÷åæŒŁå óŒàçàíŁÿ ïîäªîòîâºåíß
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˛ïðåäåºåíŁÿ ìåíåäæìåíòà, Œîòîðßå ïðŁâîäÿòæÿ â ðàçºŁ÷íßı
Łæòî÷íŁŒàı, ïîä÷åðŒŁâàþò ìíîªîôóíŒöŁîíàºüíßØ ıàðàŒòåð ýòîªî
ïîíÿòŁÿ (æì. ðŁæóíîŒ). Ìåíåäæìåíò â óïðîøåííîì ïîíŁìàíŁŁ 
ýòî óìåíŁå äîÆŁâàòüæÿ ïîæòàâºåííßı öåºåØ, Łæïîºüçóÿ òðóä, Łíòåº-
ºåŒò, ìîòŁâß ïîâåäåíŁÿ äðóªŁı ºþäåØ. Ìåíåäæìåíò â ïîíŁìàíŁŁ
æïåöŁàºŁæòîâ  ýòî «óïðàâºåíŁå», ò. å. ôóíŒöŁÿ, âŁä äåÿòåºüíîæòŁ
ïî ðóŒîâîäæòâó ºþäüìŁ â æàìßı ðàçíîîÆðàçíßı îðªàíŁçàöŁÿı. ˝à-
Œîíåö, ìåíåäæìåíò  ýòî îïðåäåºåííàÿ ŒàòåªîðŁÿ ºþäåØ, Œîòîðßå
îæóøåæòâºÿþò ðàÆîòó ïî óïðàâºåíŁþ.
´ ôóíäàìåíòàºüíîì ˛ŒæôîðäæŒîì æºîâàðå àíªºŁØæŒîªî ÿçßŒà
ìåíåäæìåíò îïðåäåºÿåòæÿ ŒàŒ æïîæîÆ, ìàíåðà îÆðàøåíŁÿ æ ºþäü-
ìŁ, âºàæòü Ł ŁæŒóææòâî óïðàâºåíŁÿ, îæîÆîªî ðîäà óìåíŁÿ Ł àäìŁ-
íŁæòðàòŁâíßå íàâßŒŁ, îðªàí óïðàâºåíŁÿ, àäìŁíŁæòðàòŁâíàÿ åäŁ-
íŁöà.
Ìåíåäæìåíò ðàææìàòðŁâàåòæÿ ŒàŒ âŁä äåÿòåºüíîæòŁ ÷åºî-
âåŒà, íàïðàâºåííîØ íà äîæòŁæåíŁå îïðåäåºåííîØ öåºŁ. ¨ìåííî
ìåíåäæìåíò æïîæîÆæòâóåò ýŒîíîìŁ÷åæŒîìó Ł æîöŁàºüíîìó ðàçâŁ-
òŁþ. Òàì, ªäå ºþäŁ ðàçâŁâàþò òîºüŒî ýŒîíîìŁ÷åæŒŁå ôàŒòîðß
ïðîŁçâîäæòâà, îæîÆåííî ŒàïŁòàº, îíŁ íå äîÆŁâàþòæÿ óæïåıà. ´ íå-
Œîòîðßı æºó÷àÿı òîº÷îŒ, ïîðîæäàåìßØ ýíåðªŁåØ ìåíåäæåðîâ, æòà-
íîâŁòæÿ íà÷àºîì æòðåìŁòåºüíîªî ðàçâŁòŁÿ. ¨íßìŁ æºîâàìŁ, ðàç-
âŁòŁå  ýòî äåºî æŒîðåå ÷åºîâå÷åæŒîØ ýíåðªŁŁ, ÷åì ýŒîíîìŁ÷åæŒŁı
ôàŒòîðîâ. åˆíåðŁðîâàíŁå ÷åºîâå÷åæŒîØ ýíåðªŁŁ Ł ïðŁäàíŁå åØ
íàïðàâºåíŁÿ Ł åæòü çàäà÷à ìåíåäæìåíòà. ˇðŁìåðíî òàŒ ıàðàŒòå-
ðŁçóåò æîöŁàºüíóþ ôóíŒöŁþ Ł çíà÷åíŁå ìåíåäæìåíòà ˇŁòåð ˜ðó-
Œåð, ŒîòîðßØ ïåðâßì, åøå â 50-ı ªîäàı, æóìåº ðàæïîçíàòü, îÆîÆ-
øŁòü Ł îïŁæàòü ïîÿâºåíŁå â ìŁðå íîâîªî, ìîªóøåæòâåííîªî
ôàŒòîðà ðàçâŁòŁÿ. ¨ìåííî ýòîªî ó÷åíîªî, ïîæàºóØ, ìîæíî íàçâàòü
ðîäîíà÷àºüíŁŒîì ïðàŒòŁ÷åæŒîªî ìåíåäæìåíòà ŒàŒ æŁæòåìàòŁçŁðî-
âàííîØ äŁæöŁïºŁíß.
Ìåíåäæìåíò îïðåäåºÿåòæÿ ŒàŒ ïðîöåææ, æ ïîìîøüþ Œîòîðîªî
ïðîôåææŁîíàºüíî ïîäªîòîâºåííßå æïåöŁàºŁæòß ôîðìŁðóþò îðªà-
íŁçàöŁŁ Ł óïðàâºÿþò ŁìŁ ïóòåì ïîæòàíîâŒŁ öåºåØ Ł ðàçðàÆîòŒŁ
æïîæîÆîâ Łı äîæòŁæåíŁÿ.
ˇðîöåææ óïðàâºåíŁÿ åæòü ŁíôîðìàöŁîííßØ ïðîöåææ, ò. å. ïðî-
öåææ ôîðìŁðîâàíŁÿ, âîæïðŁÿòŁÿ, ïåðåäà÷Ł, îÆðàÆîòŒŁ Ł ıðàíåíŁÿ
ŁíôîðìàöŁŁ. ˛äíàŒî æºåäóåò îæîÆî îòìåòŁòü, ÷òî óïðàâºåíŁå
íå æâîäŁòæÿ Œ ŁíôîðìàöŁŁ, ıîòÿ Ł íåìßæºŁìî âíå ŁíôîðìàöŁŁ.
ÓŒàçàííßå ïÿòü æòàäŁØ ŁíôîðìàöŁîííîªî ïðîöåææà ðåàºŁçóþòæÿ
â ðÿäå ïîæºåäîâàòåºüíßı äåØæòâŁØ ðóŒîâîäŁòåºåØ Ł ŁæïîºíŁòå-
ºåØ â æîîòâåòæòâŁŁ æ Łı îÆÿçàííîæòÿìŁ.
ˇðîöåææ óïðàâºåíŁÿ ïðåäïîºàªàåò âßïîºíåíŁå ôóíŒöŁØ îðªà-
íŁçàöŁŁ, ïºàíŁðîâàíŁÿ, ŒîîðäŁíàöŁŁ, ìîòŁâàöŁŁ, îæóøåæòâºÿÿ
Œîòîðßå ìåíåäæåðß îÆåæïå÷Łâàþò óæºîâŁÿ äºÿ ïðîŁçâîäŁòåºüíîªî
Ł ýôôåŒòŁâíîªî òðóäà çàíÿòßı â îðªàíŁçàöŁŁ ðàÆîòíŁŒîâ Ł ïîºó-
÷åíŁå ðåçóºüòàòîâ, æîîòâåòæòâóþøŁı öåºÿì. ˇîýòîìó ìåíåäæìåíò 
ýòî åøå Ł óìåíŁå äîÆŁâàòüæÿ ïîæòàâºåííßı öåºåØ, ŁíòåººåŒò, ìî-
òŁâß ïîâåäåíŁÿ ºþäåØ, ðàÆîòàþøŁı â îðªàíŁçàöŁŁ.
Ìåíåäæìåíò ðàææìàòðŁâàåòæÿ ŒàŒ ŁåðàðıŁ÷åæŒàÿ îðªàíŁ-
çàöŁîííàÿ æòðóŒòóðà, â ðàìŒàı ŒîòîðîØ ðåàºŁçóþòæÿ ôóíŒöŁŁ


















äŁò ŒîíŒðåòíîå îòðàæåíŁå â æòðóŒòóðå óïðàâºåíŁÿ òåì ŁºŁ Łíßì
ïðåäïðŁÿòŁåì (îðªàíŁçàöŁåØ). ÒàŒŁì îÆðàçîì, àïïàðàò óïðàâºå-
íŁÿ ÿâºÿåòæÿ æîæòàâíîØ ÷àæòüþ ºþÆîØ îðªàíŁçàöŁŁ Ł àææîöŁŁðó-
åòæÿ æ ïîíÿòŁåì ìåíåäæìåíòà.
Ìåíåäæìåíò ïðåäæòàâºÿåò æîÆîØ ŒàòåªîðŁþ ºþäåØ, çàíÿòßı
óïðàâºåíŁåì. ÓìåíŁå æòàâŁòü Ł ðåàºŁçîâßâàòü öåºŁ îæíîâàòåºü
łŒîºß íàó÷íîªî óïðàâºåíŁÿ Ô. Ó. ÒåØºîð îïðåäåºÿº ŒàŒ ŁæŒóææòâî
òî÷íî çíàòü, ÷òî ïðåäæòîŁò äåºàòü, Ł ŒàŒ æäåºàòü ýòî ºó÷łå Ł äåłåâ-
ºå. ÝòŁì ŁæŒóææòâîì äîºæíà îÆºàäàòü îïðåäåºåííàÿ ŒàòåªîðŁÿ
ºþäåØ  ìåíåäæåðß, ÷üÿ ðàÆîòà æîæòîŁò â îðªàíŁçàöŁŁ Ł ðóŒîâîä-
æòâå óæŁºŁÿìŁ æâîåªî ïåðæîíàºà äºÿ äîæòŁæåíŁÿ öåºåØ. ˆºàâíîØ
çàäà÷åØ óïðàâºåí÷åæŒîªî ïåðæîíàºà ÿâºÿåòæÿ ýôôåŒòŁâíîå Łæïîºü-
çîâàíŁå Ł ŒîîðäŁíàöŁÿ ðåæóðæîâ îðªàíŁçàöŁŁ (ŒàïŁòàºà, çíàíŁØ,
îÆîðóäîâàíŁÿ, ìàòåðŁàºîâ, òðóäà, ŁíôîðìàöŁŁ).
´ XX âåŒå ìåíåäæìåíò âßäåºŁºæÿ â æàìîæòîÿòåºüíóþ îÆºàæòü
çíàíŁØ, íàóŒó, Łìåþøóþ æâîØ ïðåäìåò, æâîŁ æïåöŁôŁ÷åæŒŁå ïðî-
Æºåìß Ł æïîæîÆß Łı ðåłåíŁØ.
˝àó÷íßå îæíîâß ýòîØ äŁæöŁïºŁíß ïðåäæòàâºåíß â âŁäå Œîí-
öåïöŁØ, òåîðŁØ, ïðŁíöŁïîâ, æïîæîÆîâ Ł æŁæòåì óïðàâºåíŁÿ. Ìå-
íåäæìåíò ŒàŒ íàóŒà íàïðàâºÿåò æâîŁ óæŁºŁÿ íà îÆœÿæíåíŁå ïðŁ-
ðîäß óïðàâºåí÷åæŒîªî òðóäà, óæòàíîâºåíŁå æâÿçåØ ìåæäó ïðŁ÷ŁíîØ
Ł æºåäæòâŁåì, âßÿâºåíŁå ôàŒòîðîâ Ł óæºîâŁØ, ïðŁ Œîòîðßı æîâ-
ìåæòíßØ òðóä ºþäåØ îŒàçßâàåòæÿ Ł Æîºåå ïîºåçíßì, Ł Æîºåå ýô-
ôåŒòŁâíßì. ´ îïðåäåºåíŁŁ ìåíåäæìåíòà ŒàŒ íàóŒŁ ïîä÷åðŒŁâà-
åòæÿ âàæíîæòü óïîðÿäî÷åííßı çíàíŁØ îÆ óïðàâºåíŁŁ.
¨æòîðŁÿ óïðàâºåí÷åæŒîØ ìßæºŁ ôŁŒæŁðóåò òðŁ ªºàâíßå Œîí-
öåïöŁŁ: «ŒºàææŁ÷åæŒóþ òåîðŁþ» ìåíåäæìåíòà, «àäìŁíŁæòðàòŁâ-
íóþ òåîðŁþ» ìåíåäæìåíòà Ł äîŒòðŁíó «÷åºîâå÷åæŒŁı îòíîłåíŁØ».
ˇîíŁìàíŁå ìåíåäæìåíòà ŒàŒ ŁæŒóææòâà óïðàâºåíŁÿ ÆàçŁðóåò-
æÿ íà òîì, ÷òî îðªàíŁçàöŁŁ  ýòî æºîæíßå æîöŁàºüíî-òåıíŁ÷åæŒŁå
æŁæòåìß, íà Œîòîðßå âîçäåØæòâóþò ìíîªî÷Łæºåííßå Ł ðàçíîîÆ-
ðàçíßå ôàŒòîðß ŒàŒ âíåłíåØ, òàŒ Ł âíóòðåííåØ æðåäß. ˇîýòîìó
óïðàâºåíŁå ÿâºÿåòæÿ Ł íàóŒîØ, Ł ŁæŒóææòâîì, Œîòîðîìó ìîæíî íà-
ó÷Łòüæÿ îïßòíßì ïóòåì Ł Œîòîðßì â æîâåðłåíæòâå îâºàäåâàþò
òîºüŒî ºþäŁ, ŁìåþøŁå Œ ýòîìó òàºàíò. Ìåíåäæåðß äîºæíß ó÷Łòü-
æÿ íà îïßòå Ł æîîòâåòæòâåííî ìîäŁôŁöŁðîâàòü ïîæºåäóþøóþ ïðàŒ-
òŁŒó æ ó÷åòîì âßâîäîâ òåîðŁŁ. ÒàŒîØ ïîäıîä ïîçâîºÿåò æîåäŁíŁòü
íàóŒó Ł ŁæŒóææòâî óïðàâºåíŁÿ â åäŁíßØ ïðîöåææ, òðåÆóþøŁØ
íå òîºüŒî ïîæòîÿííîªî ïîïîºíåíŁÿ íàó÷íßı çíàíŁØ, íî Ł ðàçâŁ-
òŁÿ ºŁ÷íîæòíßı Œà÷åæòâ ìåíåäæåðîâ, Łı æïîæîÆíîæòåØ ïðŁìåíÿòü
çíàíŁÿ â ïðàŒòŁ÷åæŒîØ ðàÆîòå.
˙à ðóÆåæîì çíà÷Łìîæòü ìåíåäæìåíòà ÿæíî îæîçíàºŁ óæå â 30-å
ªîäß XX âåŒà. Óæå òîªäà æòàºî î÷åâŁäíßì, ÷òî äåÿòåºüíîæòü ýòà
ïðåâðàòŁºàæü â ïðîôåææŁþ, îÆºàæòü çíàíŁØ  â æàìîæòîÿòåºüíóþ
äŁæöŁïºŁíó, à æîöŁàºüíßØ æºîØ  â âåæüìà âºŁÿòåºüíóþ îÆøåæòâåí-
íóþ æŁºó. —àæòóøàÿ ðîºü ýòîØ îÆøåæòâåííîØ æŁºß çàæòàâŁºà çàªî-
âîðŁòü î «ðåâîºþöŁŁ ìåíåäæåðîâ», Œîªäà îŒàçàºîæü, ÷òî æóøåæòâó-
þò ŒîðïîðàöŁŁ-ªŁªàíòß, îÆºàäàþøŁå îªðîìíßì ýŒîíîìŁ÷åæŒŁì,
ïðîŁçâîäæòâåííßì, íàó÷íî-òåıíŁ÷åæŒŁì ïîòåíöŁàºîì, æîïîæòàâŁ-
ìßìŁ ïî ìîøŁ æ öåºßìŁ ªîæóäàðæòâàìŁ. À çíà÷Łò, ðåłåíŁÿ ìåíåä-
æåðîâ, ïîäîÆíî ðåłåíŁÿì ªîæóäàðæòâåííßı äåÿòåºåØ, ìîªóò îïðå-
äåºÿòü æóäüÆß ìŁººŁîíîâ ºþäåØ, ªîæóäàðæòâ Ł öåºßı ðåªŁîíîâ.
ÒåðìŁí «ìåíåäæìåíò» ïðŁìåíŁì Œ ºþÆßì òŁïàì îðªàíŁçàöŁØ,
íî åæºŁ ðå÷ü Łäåò î ªîæóäàðæòâåííßı îðªàíàı ºþÆîªî óðîâíÿ, ïðà-
âŁºüíåå Łæïîºüçîâàòü òåðìŁí «public administration»  ªîæóäàð-
æòâåííîå óïðàâºåíŁå.
´ ðîææŁØæŒîì ªîæóäàðæòâåííîì îÆðàçîâàòåºüíîì æòàíäàðòå óæå
æ 1995 ªîäà ïîÿâŁºàæü óçàŒîíåííàÿ æïåöŁàºüíîæòü  «Ìåíåäæìåíò».
Ñºîâî «ìåíåäæìåíò» Łæïîºüçóåòæÿ íàðÿäó æ ðóææŒŁì æºîâîì «óï-
ðàâºåíŁå», íî äàæå â îôŁöŁàºüíßı äîŒóìåíòàı æòàºŁ ÷àøå óïîò-
ðåÆºÿòü òåðìŁí «ìåíåäæåð» âìåæòî «ðóŒîâîäŁòåºü». Ìß æòàºŁ
ªºóÆæå âäóìßâàòüæÿ â æòàâłŁå îÆøåïðŁíÿòßìŁ âî âæåì ìŁðå òðàŒ-
òîâŒŁ ýòîªî ïîíÿòŁÿ.
´î-ïåðâßı, ªîâîðÿ î ìåíåäæìåíòå, ðîäîíà÷àºüíŁŒŁ ìåíåäæå-
ðŁçìà, àìåðŁŒàíöß, ïî÷òŁ âæåªäà ïîäðàçóìåâàþò ÷åºîâåŒà, æóÆœåŒò
óïðàâºåíŁÿ, äåØæòâóþøåªî â íåŒîòîðîØ îðªàíŁçàöŁŁ. ´ Æîºåå îÆ-
øåì æìßæºå îíŁ Łæïîºüçóþò òåðìŁíß «àäìŁíŁæòðàöŁÿ», «àäìŁ-
íŁæòðŁðîâàíŁå», Œîòîðßå â ÆîºüłåØ æòåïåíŁ îòðàæàþò îÆåçºŁ÷åí-
íóþ æŁæòåìó óïðàâºåíŁÿ.
´î-âòîðßı, Œîªäà ªîâîðÿò «ìåíåäæåð», òî, ŒàŒ ïðàâŁºî, Łìåþò
â âŁäó ïðîôåææŁîíàºüíîªî óïðàâºÿþøåªî, ïðåäæòàâŁòåºÿ îæîÆîØ
ïðîôåææŁŁ, à íå ïðîæòî Łíæåíåðà ŁºŁ ýŒîíîìŁæòà, çàíŁìàþøåªî-
æÿ óïðàâºåíŁåì. ˚ òîìó æå ìåíåäæåð  ýòî ÷åºîâåŒ, ïðîłåäłŁØ,
ŒàŒ ïðàâŁºî, æïåöŁàºüíóþ ïîäªîòîâŒó.
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˚îíå÷íî, ÷òîÆß æòàòü ìåíåäæåðîì, íóæíî çàíÿòü óïðàâºåí÷åæ-
Œóþ äîºæíîæòü, æòàòü ðóŒîâîäŁòåºåì, íî ªºàâíîå  æîçíàâàòü æâîþ
ïðîôåææŁîíàºüíóþ ïðŁíàäºåæíîæòü Œ ìåíåäæìåíòó, îæâîŁòü òó
æóììó çíàíŁØ, Œîòîðàÿ ïðÿìî Œàæàåòæÿ ìåíåäæìåíòà, ïðŁäåðæŁ-
âàòüæÿ íåŒîòîðßı æòàíäàðòîâ, äàæå âíåłíŁı àòðŁÆóòîâ ïîâåäåíŁÿ,
Œîòîðßå îÆß÷íî ïðŁæóøŁ ìåíåäæåðàì. ˇîºíîöåííîìó ìåíåäæå-
ðó, íàïðŁìåð, â ŒàŒîØ Æß æòðàíå îí íŁ íàıîäŁºæÿ, íóæíî çíàòü
àíªºŁØæŒŁØ ÿçßŒ.
ˇðåäìåò æîöŁîºîªŁŁ ìåíåäæìåíòà ŒàŒ íàóŒŁ  óïðàâºåíŁå.
ˇîíÿòŁÿ «ìåíåäæìåíò» Ł «óïðàâºåíŁå» î÷åíü ÆºŁçŒŁ. ¨íîªäà Łı
âîîÆøå îòîæäåæòâºÿþò (ìåíåäæìåíò äîæºîâíî Ł îçíà÷àåò óïðàâ-
ºåíŁå). ˇîýòîìó îÆà æºîâà óïîòðåÆºÿþòæÿ ŒàŒ æŁíîíŁìß, íî ºŁłü
ôîðìàºüíî, ïîæŒîºüŒó ŒàŒ Œóºüòóðíßå ÿâºåíŁÿ îíŁ, íåæîìíåííî,
ðàçºŁ÷àþòæÿ.
Ìåíåäæìåíò  ïðåæäå âæåªî Łíæòðóìåíò Œîììåð÷åæŒîªî óïðàâ-
ºåíŁÿ, ıîòÿ íà ˙àïàäå îí Łæïîºüçóåòæÿ ªäå óªîäíî. Ìåíåäæåð 
íàåìíßØ ðàÆîòíŁŒ, ïðîôåææŁîíàº æâîåªî äåºà, æóÆœåŒò óïðàâºå-
íŁÿ, äåØæòâóþøŁØ â ŒàŒîØ-òî îðªàíŁçàöŁŁ. ˛í ºŁöî, à ìåíåäæ-
ìåíò  ªºóÆîŒî ïåðæîíŁôŁöŁðîâàííàÿ æŁæòåìà. ˚îªäà ìåíåäæåð
òåðÿåò æâîå ºŁöî, îí ïðåâðàøàåòæÿ â îÆåçºŁ÷åííîªî ÆþðîŒðàòà.
´ Œóºüòóðå çàïàäíßı æòðàí ïîíÿòŁå «ìåíåäæìåíò» î÷åíü ÷àæ-
òî æîæåäæòâóåò æ ïîíÿòŁåì «ÆŁçíåæ». `Łçíåæ  ýòî äåÿòåºüíîæòü,
íàïðàâºåííàÿ íà ïîºó÷åíŁå ïðŁÆßºŁ ïóòåì æîçäàíŁÿ Ł ðåàºŁçà-
öŁŁ îïðåäåºåííîØ ïðîäóŒöŁŁ Ł óæºóª. `Łçíåæìåí Ł ìåíåäæåð 
ýòî íå îäíî Ł òî æå. `Łçíåæìåí  ýòî òîò Œòî «äåºàåò äåíüªŁ»,
âºàäåºåö ŒàïŁòàºà, íàıîäÿøåªîæÿ â îÆîðîòå, ïðŁíîæÿøåªî äîıîä.
¨ì ìîæåò Æßòü äåºîâîØ ÷åºîâåŒ, ó Œîòîðîªî íåò íŁŒîªî â ïîä÷Ł-
íåíŁŁ, ŁºŁ ŒðóïíßØ æîÆæòâåííŁŒ, ŒîòîðßØ íå çàíŁìàåò íŁŒàŒîØ
ïîæòîÿííîØ äîºæíîæòŁ â îðªàíŁçàöŁŁ, íî ÿâºÿåòæÿ âºàäåºüöåì åå
àŒöŁØ Ł, ìîæåò Æßòü, æîæòîŁò ÷ºåíîì åå ïðàâºåíŁÿ. Ìåíåäæåð æå
îÆÿçàòåºüíî çàíŁìàåò ïîæòîÿííóþ äîºæíîæòü, â åªî ïîä÷ŁíåíŁŁ
íàıîäÿòæÿ ºþäŁ.
˝åæŒîºüŒî Æîºåå ÷àæòíßØ æºó÷àØ ÆŁçíåæà  ïðåäïðŁíŁìàòåºü
(òåðìŁí «ïðåäïðŁíŁìàòåºü» Æßº ââåäåí ôðàíöóçæŒŁì ýŒîíîìŁæ-
òîì —Łłàðîì ˚àíòŁººîíîì). ˜àííßØ âŁä äåÿòåºüíîæòŁ åøå Æîºåå
æâÿçßâàåòæÿ æ ºŁ÷íîæòüþ ÷åºîâåŒà-ïðåäïðŁíŁìàòåºÿ, ŒîòîðßØ îæó-
øåæòâºÿåò ÆŁçíåæ, çàòåâàÿ íîâîå äåºî, ðåàºŁçóÿ íåŒîòîðßå íîâî-
ââåäåíŁÿ, âŒºàäßâàÿ æîÆæòâåííßå æðåäæòâà â íîâîå ïðåäïðŁÿòŁå
Ł ïðŁíŁìàÿ íà æåÆÿ ðŁæŒ. —àçºŁ÷Łÿ ìåæäó ìåíåäæåðîì Ł ïðåä-
ïðŁíŁìàòåºåì î÷åíü âåºŁŒŁ, åæºŁ ìåíåäæåð òÿªîòååò Œ ÆþðîŒðà-
òŁ÷åæŒîìó æòŁºþ ðóŒîâîäæòâà, íî ýòŁ ðàçºŁ÷Łÿ â îïðåäåºåííîØ
ìåðå æòŁðàþòæÿ, åæºŁ îí ïðŁäåðæŁâàåòæÿ ïðåäïðŁíŁìàòåºüæŒîªî
æòŁºÿ óïðàâºåíŁÿ.
¨òàŒ, ìåíåäæìåíò åæòü óïðàâºåíŁå â óæºîâŁÿı ðßíŒà. ˇðŁ Łçó-
÷åíŁŁ ìåíåäæìåíòà íåîÆıîäŁìî ó÷Łòßâàòü æºåäóþøåå:
1. ÒåðìŁí «ìåíåäæìåíò» íå ìîæåò ðàææìàòðŁâàòüæÿ ŒàŒ æŁíî-
íŁì òåðìŁíà «óïðàâºåíŁå», à «ìåíåäæåð»  ŒàŒ æŁíîíŁì æºîâà,
îÆîçíà÷àþøåªî ºþÆîªî íàåìíîªî óïðàâºåíöà-ïðîôåææŁîíàºà.
2. ÒåðìŁí «ìåíåäæìåíò» âîçíŁŒ â Œîíöå XIX âåŒà, Ł ýòî íå Æß-
ºî æºó÷àØíîæòüþ. ˇî æºîâàì Ô. ÒåØºîðà, ŒîòîðßØ âïåðâßå ââåº
åªî â îÆîðîò, îí Æßº íåîÆıîäŁì äºÿ îÆîçíà÷åíŁÿ íåŒîåªî îæîÆîªî
æàíðà óïðàâºåí÷åæŒîØ äåÿòåºüíîæòŁ, ïðŁíöŁïŁàºüíî îòºŁ÷íîªî
îò òðàäŁöŁîííßı ôîðì óïðàâºåíŁÿ.
´îçíŁŒíîâåíŁå ìåíåäæìåíòà Ł ïîÿâºåíŁå æîîòâåòæòâóþøåªî
òåðìŁíà æòàºî âîçìîæíßì ºŁłü íà îïðåäåºåííîì ýòàïå ðàçâŁòŁÿ
ŁíäóæòðŁàºüíîªî îÆøåæòâà. ÑôåðîØ âîçíŁŒíîâåíŁÿ ìåíåäæìåíòà
æòàºŁ äåºîâßå îðªàíŁçàöŁŁ, ðàÆîòàâłŁå íà ðßíîŒ. ˝åïîæðåäæòâåí-
íßìŁ ôàŒòîðàìŁ, æòŁìóºŁðîâàâłŁìŁ ïîÿâºåíŁå ìåíåäæìåíòà,
æòàºŁ ïðîöåææß òðàíæôîðìàöŁŁ çàïàäíîªî ŒàïŁòàºŁçìà, ïåðåıîäà
îò «ïðåäïðŁíŁìàòåºüæŒîªî» Œ íîâîìó òŁïó ŒàïŁòàºŁçìà, ŒîòîðßØ
îÆß÷íî íàçßâàþò «ìåíåäæåðæŒŁì ŒàïŁòàºŁçìîì». ˇðîöåææ ôîð-
ìŁðîâàíŁÿ «ìåíåäæåðæŒîªî ŒàïŁòàºŁçìà» íàŁÆîºåå äåòàºüíî Æßº
îïŁæàí À. ×åíäºåðîì. Ñîªºàæíî åªî ŒîíöåïöŁŁ â ÑØÀ ýòîò ïåðŁ-
îä äºŁºæÿ æ 1850 ïî 1920 ªîä.
3. «ÌåíåäæåðæŒŁØ ŒàïŁòàºŁçì» ıàðàŒòåðŁçóåòæÿ, â ÷àæòíîæòŁ,
ïîÿâºåíŁåì íîâßı Œðóïíßı ïðîŁçâîäæòâåííî-Œîììåð÷åæŒŁı îðªà-
íŁçàöŁØ-ôŁðì, ìíîªîæåŒöŁîííßı, à ïîçæå ìíîªîÆºî÷íßı ïî æòðóŒ-
òóðå, Œîòîðßå æîâìåøàºŁ â æåÆå ŒàŒ ìŁíŁìóì äâà ðàçíîðîäíßı
íàïðàâºåíŁÿ äåÿòåºüíîæòŁ  ôóíŒöŁþ ìàææîâîªî ïðîŁçâîäæòâà
Ł ìàææîâîØ ïðîäàæŁ, àŒòŁâíî ðàÆîòàºŁ íà ðßíŒå, ŁæïîºüçîâàºŁ ðàç-
íîðîäíßå Ł æºîæíßå òåıíîºîªŁŁ.
ÑðåäŁ âàæíåØłŁı äåòåðìŁíàíò, îÆóæºîâŁâłŁı ïîÿâºåíŁå
ôŁðì, æºåäóåò îæîÆîªî âßäåºŁòü äâà ôàŒòîðà:
 ýŒîíîìŁ÷åæŒŁØ: ôîðìŁðîâàíŁå ìàææîâßı ðßíŒîâ (ªîðîäæŒŁı,
à ïîçæå íàöŁîíàºüíßı), æîçäàâłŁı óæºîâŁÿ äºÿ ìàææîâîªî ïðîŁç-
âîäæòâà Ł ìàææîâîØ ïðîäàæŁ ïðîŁçâåäåííßı òîâàðîâ (óæºóª);
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 òåıíîºîªŁ÷åæŒŁØ  ïîÿâºåíŁå òåıíîºîªŁØ ìàææîâîªî ïðîŁç-
âîäæòâà Ł ïðîäàæŁ, îÆåæïå÷ŁâàþøŁı æàìó âîçìîæíîæòü ðàÆîòß
îðªàíŁçàöŁŁ íà óäîâºåòâîðåíŁå ïîòðåÆíîæòåØ ýòŁı ðßíŒîâ.
¨ìåííî óŒðóïíåíŁå Ł óæºîæíåíŁå äåÿòåºüíîæòŁ îðªàíŁçàöŁØ
æäåºàºî äàºåå íåâîçìîæíßì æîâìåøåíŁå â ïîºíîì îÆœåìå ôóíŒöŁØ
æîÆæòâåííŁŒà Ł óïðàâºåíöà. Ìàææîâîå æå ïðŁâºå÷åíŁå Œ óïðàâºå-
íŁþ ŒðóïíßìŁ Ł æºîæíßìŁ ìíîªîöåºåâßìŁ îðªàíŁçàöŁÿìŁ íà-
åìíßı æïåöŁàºŁæòîâ ïðŁâåºî Œ ðåâîºþöŁŁ â æôåðå óïðàâºåíŁÿ.
4. Ìåíåäæìåíò ıàðàŒòåðŁçóåòæÿ ïîÿâºåíŁåì íàåìíßı óïðàâºåí-
öåâ-ïðîôåææŁîíàºîâ, æŁçíü Ł Æºàªîïîºó÷Łå Œîòîðßı íàïðÿìóþ
çàâŁæŁò îò âßæŁâàíŁÿ îðªàíŁçàöŁŁ â æî÷åòàíŁŁ æ îðŁåíòàöŁåØ
íà âåºåíŁÿ ðßíŒà. Ýòî òðåÆóåò îòŒàçà îò ïðåäïðŁíŁìàòåºüæŒŁı
æòðàòåªŁØ, îðŁåíòŁðóþøŁıæÿ òîºüŒî íà ìàŒæŁìàºŁçàöŁþ ïðŁÆßºŁ.
˜åºî â òîì, ÷òî åæºŁ ìåíåäæìåíò ðàææìàòðŁâàòü ŒàŒ æŁíîíŁì
âå÷íî æóøåæòâóþøåØ óïðàâºåí÷åæŒîØ äåÿòåºüíîæòŁ, òî ïîäªîòîâ-
Œà ìåíåäæåðà çà÷àæòóþ âîæïðîŁçâîäŁò ôîðìß ïîäªîòîâŒŁ àäìŁ-
íŁæòðàòîðà â òîì âŁäå, ŒàŒ ýòî ïîíŁìàºîæü åøå À. ÔàØîºåì. ˇðî-
Æºåìà æå æîæòîŁò â òîì, ÷òî æîâðåìåííàÿ äåºîâàÿ îðªàíŁçàöŁÿ
ÆàçŁðóåòæÿ íà ïðŁíöŁïàı ôóíŒöŁîíàºüíîØ æïåöŁàºŁçàöŁŁ, ðàçäå-
ºåíŁÿ òðóäà, â òîì ÷Łæºå Ł â æôåðå óïðàâºåíŁÿ. ˛òå÷åæòâåííßå
ó÷åÆíßå ïðîªðàììß ìíîªŁı âóçîâ æîîòâåòæòâóþøåªî ïðîôŁºÿ îðŁ-
åíòŁðîâàíß íà ïîäªîòîâŒó óïðàâºåíöà-óíŁâåðæàºà. ˙àŒîíîìåðíßì
Łòîªîì æòàíîâÿòæÿ íåýôôåŒòŁâíîæòü óïðàâºåíŁÿ â äåºîâßı îðªàíŁ-
çàöŁÿı Ł æºàÆàÿ âîæòðåÆîâàííîæòü æïåöŁàºŁæòà òàŒîªî ïðîôŁºÿ.
¨ìåííî ïîäîÆíàÿ òðàŒòîâŒà ìåíåäæìåíòà îòâåòæòâåííà çà ŒðŁçŁæ
ìåíåäæåðæŒîªî îÆðàçîâàíŁÿ â æòðàíå, âßºŁâłŁØæÿ â çàŒðßòŁå ðÿäà
ôàŒóºüòåòîâ ìåíåäæìåíòà îòå÷åæòâåííßı âóçîâ.
ÌåíåäæåðàìŁ À. ×åíäºåð íàçßâàº òåı óïðàâºåíöåâ, Œîòîðßå
æîæðåäîòî÷ŁâàºŁæü íà ðåłåíŁŁ äîºªîæðî÷íßı æòðàòåªŁ÷åæŒŁı Ł ïî-
ŁæŒîâßı çàäà÷àı. ˛íŁ íàïðî÷ü âßŒºþ÷åíß Łç çàäà÷ îïåðàòŁâíîªî
Œîíòðîºÿ Ł óïðàâºåíŁÿ ÆàçîâîØ äåÿòåºüíîæòüþ â æîçäàííßı òå-
ïåðü ôóíŒöŁîíàºüíî ðàçäåºåííßı ìíîªîæåŒöŁîííßı æòðóŒòóðàı
íîâîªî òŁïà. ˇ. ˜ðóŒåð ðàæŒðßâàåò æïåöŁôŁ÷åæŒŁå ÷åðòß ìåíåä-
æåðà. Ýòî:
à) Łçíà÷àºüíî ŁííîâàöŁîííßØ ıàðàŒòåð äåÿòåºüíîæòŁ;
Æ) îðŁåíòàöŁÿ íà ïîæòîÿííßØ ïîŁæŒ íîâßı, Æîºåå ýôôåŒòŁâ-
íßı æïîæîÆîâ îðªàíŁçàöŁŁ ðàÆîòß, âŒºþ÷àÿ ïðàâî íà ðŁæŒ, ÷òî
ïðŁíöŁïŁàºüíî îòºŁ÷àåò ìåíåäæåðà îò àäìŁíŁæòðàòîðà (Æþðî-
Œðàòà â âåÆåðîâæŒîì ïîíŁìàíŁŁ) Ł Æóıªàºòåðà, Œîòîðßå ïî îïðå-
äåºåíŁþ íå æŒºîííß Œ ŁííîâàöŁîííîØ äåÿòåºüíîæòŁ, ðàÆîòàþò
â ðåæŁìå âßïîºíåíŁÿ óæòàíîâºåííßı ïðàâŁº;
â) åäŁíæòâåííßØ òŁï óïðàâºåíŁÿ â îðªàíŁçàöŁŁ, ÷üÿ îæíîâíàÿ
çàäà÷à íàïðÿìóþ æâÿçàíà æ àŒòŁâŁçàöŁåØ Ł ðàçâŁòŁåì ŁìåþøŁıæÿ
ðåæóðæîâ, à òàŒæå ôîðì Łı ðàöŁîíàºüíîªî ŁæïîºüçîâàíŁÿ (÷òî
íå Łìååò àíàºîªîâ æðåäŁ äðóªŁı òŁïîâ óïðàâºåíöåâ);
ª) æòðåìºåíŁå îÆåæïå÷Łòü íåóŒºîííîå ïîâßłåíŁå ýôôåŒòŁâ-
íîæòŁ äåÿòåºüíîæòŁ îðªàíŁçàöŁŁ. ˙äåæü âŁäíî ïðŁíöŁïŁàºüíîå
îòºŁ÷Łå ìåíåäæåðà íå òîºüŒî îò àäìŁíŁæòðàòîðà (ÆþðîŒðàòà â âå-
ÆåðîâæŒîì ïîíŁìàíŁŁ), ðàÆîòàþøåªî â ðàìŒàı çàäàííßı ïðàâŁº,
íî Ł îò ïîºŁòŁŒà, ÷üÿ îðŁåíòàöŁÿ íà ðåàºŁçàöŁþ æîöŁàºüíîªî
Łäåàºà ÷àæòî óïóæŒàåò Łç âŁäó ïðîÆºåìó ýôôåŒòŁâíîæòŁ;
ä) åäŁíæòâåííßØ òŁï óïðàâºåíöà â îðªàíŁçàöŁŁ, ŒîòîðßØ æàì
îïðåäåºÿåò öåºŁ æâîåØ äåÿòåºüíîæòŁ, Łæıîäÿ Łç îÆøŁı öåºåØ îðªà-
íŁçàöŁŁ Ł æïåöŁôŁŒŁ îÆºàæòŁ, çà ðàçâŁòŁå ŒîòîðîØ îí îòâå÷àåò.
´. ´. ÙåðÆŁíà æ÷Łòàåò àŒòóàºüíîØ ïðîÆºåìó âßäåºåíŁÿ ìåíåä-
æåðæŒŁı æïåöŁàºŁçàöŁØ. ˛í ïðåäºîæŁº ŒºàææŁôŁöŁðîâàòü æïåöŁ-
àºŁçàöŁþ ïî òŁïó ðåæóðæà, æ Œîòîðßì äàííßØ ìåíåäæåð äîºæåí
ðàÆîòàòü. ÌíîªîîÆðàçŁå Ł ðàçºŁ÷Łå ïðŁðîäß ðåæóðæîâ, æ ŒîòîðßìŁ
ïðŁıîäŁòæÿ Łìåòü äåºî ìåíåäæåðàì, Łçíà÷àºüíî ïðåäïîºàªàþò
ôóíŒöŁîíàºüíóþ æïåöŁàºŁçàöŁþ ŒàŒ íà óðîâíå æôåð ìåíåäæåðæŒîØ
äåÿòåºüíîæòŁ, òàŒ Ł â æŁæòåìå ìåíåäæåðæŒîªî îÆðàçîâàíŁÿ. —åæóðæß
ìîªóò Æßòü ïðŁðîäíßå Ł ÷åºîâå÷åæŒŁå, ýòî ìîæåò Æßòü òåıíŁŒà
Ł òåıíîºîªŁÿ, äåíüªŁ, ŁíôîðìàöŁÿ Ł ò. ä. ˇîæŒîºüŒó ŒàæäßØ Łç ðå-
æóðæîâ Łìååò æâîþ æïåöŁôŁ÷åæŒóþ ïðŁðîäó, ðàÆîòà ïî àŒòŁâŁçà-
öŁŁ Ł ðàöŁîíàºüíîìó ŁæïîºüçîâàíŁþ Œàæäîªî Łç íŁı òðåÆóåò îò
æïåöŁàºŁæòà æïåöŁôŁ÷åæŒŁı Æàçîâßı çíàíŁØ, íàâßŒîâ Ł òåıíîºî-
ªŁØ. ´æå ýòî ïðåäïîºàªàåò æóøåæòâåííßå ðàçºŁ÷Łÿ â ïîäªîòîâŒå
ìåíåäæåðîâ ðàçíîªî òŁïà.
Ñàìîå ïîïóºÿðíîå äåºåíŁå ìåíåäæìåíòà íà æòðàòåªŁ÷åæŒŁØ,
ŒîîðäŁíàöŁîííßØ Ł îïåðàòŁâíßØ äåºàåò àŒöåíò íå æòîºüŒî íà ðàç-
ºŁ÷åíŁŁ ôóíŒöŁØ ìåíåäæåðîâ ðàçíîØ æïåöŁàºŁçàöŁŁ, æŒîºüŒî
íà Łı ìåæòå â óïðàâºåí÷åæŒîØ ŁåðàðıŁŁ. ÒàŒ, ïîäªîòîâŒà ìåíåä-
æåðà ïî óïðàâºåíŁþ ÷åºîâå÷åæŒŁìŁ ðåæóðæàìŁ òðåÆóåò óªºóÆºåí-
íßı çíàíŁØ Łìåííî ïî ïîâåäåí÷åæŒŁì íàóŒàì (æîöŁîºîªŁÿ, ïæŁ-
ıîºîªŁÿ, æîöŁàºüíàÿ àíòðîïîºîªŁÿ Ł ïîºŁòîºîªŁÿ).
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´ 90-å ªîäß, íåæìîòðÿ íà ºåªàºŁçàöŁþ Ł ïîïóºÿðíîæòü â íà-
łåØ æòðàíå òåðìŁíà «ìåíåäæìåíò» Ł ìíîªî÷Łæºåííóþ îòå÷åæòâåí-
íóþ Ł ïåðåâîäíóþ ºŁòåðàòóðó ïî ðàææìàòðŁâàåìîØ òåìàòŁŒå, ýòîò
âŁä óïðàâºåí÷åæŒîØ äåÿòåºüíîæòŁ ïðàŒòŁ÷åæŒŁ Łæ÷åç, òàŒ ŒàŒ çà-
äà÷à îÆåæïå÷åíŁÿ ýôôåŒòŁâíîæòŁ äåÿòåºüíîæòŁ Ł ïîŁæŒà äîïîº-
íŁòåºüíßı ðåæóðæîâ â ïåðŁîä ïåðåäåºà æîÆæòâåííîæòŁ íàäîºªî
Æßºà æíÿòà æ ïîâåæòŒŁ äíÿ. ´ íàæòîÿøåå âðåìÿ â æôåðå ïðîŁçâîä-
æòâåííßı, Œîììåð÷åæŒŁı, æåðâŁæíßı ôŁíàíæîâßı îðªàíŁçàöŁØ àŒ-
òŁâíî Łäåò ïðîöåææ ïîæòåïåííîØ ðåàíŁìàöŁŁ Ł âîçðîæäåíŁÿ îòå-
÷åæòâåííîªî ìåíåäæìåíòà â íîâßı óæºîâŁÿı.
Ñóøåæòâåííî ïðŁçíàíŁå æîöŁàºüíîØ îòâåòæòâåííîæòŁ ìåíåäæ-
ìåíòà ïåðåä ÷åºîâåŒîì Ł îÆøåæòâîì. ´æå Æîºüłåå ðàæïðîæòðàíå-
íŁå ïîºó÷àåò òî÷Œà çðåíŁÿ, æîªºàæíî ŒîòîðîØ îðªàíŁçàöŁÿ îÆÿçàíà
ó÷Łòßâàòü ÷åºîâå÷åæŒŁå Ł æîöŁàºüíßå ïîæºåäæòâŁÿ æâîåØ äåÿòåºü-
íîæòŁ îòíîæŁòåºüíî ðàÆîòíŁŒîâ, ïîòðåÆŁòåºåØ Ł ìåæòíîªî íàæåºå-
íŁÿ, æðåäŁ Œîòîðßı ïðîıîäŁò Łı äåÿòåºüíîæòü. ˛ðªàíŁçàöŁŁ íåæóò
îòâåòæòâåííîæòü ïåðåä îÆøåæòâîì, â Œîòîðîì îíŁ ôóíŒöŁîíŁðó-
þò, ïîìŁìî Ł æâåðı îÆåæïå÷åíŁÿ ýôôåŒòŁâíîæòŁ, çàíÿòîæòŁ, ïðŁ-
ÆßºüíîæòŁ Ł çàŒîíîïîæºółíîæòŁ. ˛íŁ äîºæíß íàïðàâºÿòü ÷àæòü
æâîŁı ðåæóðæîâ Ł óæŁºŁØ ïî æîöŁàºüíßì Œàíàºàì Ł æåðòâîâàòü Łı
íà Æºàªî Ł æîâåðłåíæòâîâàíŁå îÆøåæòâà; îòâåòæòâåííî äåØæòâî-
âàòü â òàŒŁı æôåðàı, ŒàŒ çàøŁòà îŒðóæàþøåØ æðåäß, çäðàâîîıðà-
íåíŁå, îÆðàçîâàíŁå, Æåçîïàæíîæòü, Œóºüòóðà, æïîðò Ł ò. ï. `Łçíåæ
ïðŁçâàí äîÆðîâîºüíî îòŒºŁŒàòüæÿ íà æîöŁàºüíßå íóæäß æîöŁóìà.
´ ìåíåäæìåíòå âàæíóþ ðîºü Łªðàåò æŁòóàöŁîííßØ ïîäıîä.
Öåíòðàºüíßì ìîìåíòîì æŁòóàöŁîííîªî ïîäıîäà ÿâºÿåòæÿ æŁòóà-
öŁÿ, ò. å. ŒîíŒðåòíßØ íàÆîð ïåðåìåííßı (îÆæòîÿòåºüæòâ), Œîòîðßå
îŒàçßâàþò çíà÷Łòåºüíîå âºŁÿíŁå íà îðªàíŁçàöŁþ â äàííîå âðåìÿ.
Ìåíÿåòæÿ æŁòóàöŁÿ, ìåíÿþòæÿ ŒîíŒðåòíßå çàäà÷Ł, ìåíÿþòæÿ îðªà-
íŁçàöŁÿ Ł ìåòîäß. Ñåªîäíÿ ìíîªŁå ïæŁıîºîªŁ, â ÷àæòíîæòŁ Óîºòåð
ÌŁłåºü, óòâåðæäàþò, ÷òî ïîâåäåíŁå ÷åºîâåŒà ìåíÿåòæÿ â çàâŁæŁìî-
æòŁ îò æŁòóàöŁŁ. ˜àæå òàŒŁå ÆàçŁæíßå ÷åðòß ºŁ÷íîæòŁ, ŒàŒ ÷åæò-
íîæòü, æïîæîÆíîæòü âßçßâàòü äîâåðŁå, çàâŁæÿò îò æŁòóàöŁŁ. ˇî÷òŁ
âæå ÷åæòíß â îäíŁı óæºîâŁÿı Ł íå÷åæòíß â äðóªŁı. ÑŁòóàöŁÿ Łìå-
åò âæå æå Æîºüłåå âºŁÿíŁå íà ïîâåäåíŁå, ÷åì æâîØæòâà ºŁ÷íîæòŁ.
—àçäåº 2
Ì¯˝¯˜˘Ì¯˝Ò ˚À˚ ´¨˜ ˜¯ßÒ¯¸Ü˝˛ÑÒ¨
¨ Ñ¨ÑÒ¯ÌÀ Óˇ—À´¸¯˝¨ß
Ìåíåäæìåíò  ýòî ïðîöåææ îïòŁìŁçàöŁŁ ÷åºîâå÷åæŒŁı, ìàòå-
ðŁàºüíßı Ł ôŁíàíæîâßı ðåæóðæîâ äºÿ äîæòŁæåíŁÿ îðªàíŁçàöŁîí-
íßı öåºåØ.
1. ÒŁïß ìîäåºåØ ìåíåäæìåíòà
˝à æìåíó æòàðîìó, òðàäŁöŁîííîìó íàïðàâºåíŁþ â ìåíåäæìåí-
òå, íàłåäłåìó æâîå îòðàæåíŁå â òàŒ íàçßâàåìîØ àìåðŁŒàíæŒîØ
ìîäåºŁ ìåíåäæìåíòà, Ł îòíîæŁòåºüíî íîâîìó, ïîâåäåí÷åæŒîìó,
íàłåäłåìó îòðàæåíŁå â ÿïîíæŒîØ ìîäåºŁ, ïðŁıîäŁò íîâîå íàïðàâ-
ºåíŁå, Œîòîðîå ïðŁíÿòî ıàðàŒòåðŁçîâàòü ŒàŒ îÆíîâºåí÷åæŒîå, ýì-
ïŁðŁ÷åæŒîå ŁºŁ ìàðŒåòŁíªîâîå.
Ñóòü àìåðŁŒàíæŒîØ ìîäåºŁ ìåíåäæìåíòà çàŒºþ÷àåòæÿ â Łç-
íà÷àºüíîì óÆåæäåíŁŁ, ÷òî óæïåı ôŁðìß çàâŁæŁò ïðåæäå âæåªî
îò ôàŒòîðîâ, ºåæàøŁı â åå ªðàíŁöàı (ðàöŁîíàºüíîØ îðªàíŁçàöŁŁ
ïðîŁçâîäæòâà ïðîäóŒöŁŁ, æíŁæåíŁÿ ŁçäåðæåŒ çà æ÷åò âßÿâºåíŁÿ
âíóòðŁïðîŁçâîäæòâåííßı ðåçåðâîâ, ðîæòà ïðîŁçâîäŁòåºüíîæòŁ òðó-
äà Ł ýôôåŒòŁâíîæòŁ ŁæïîºüçîâàíŁÿ âæåı ðåæóðæîâ). ÔŁðìà ðàææìàò-
ðŁâàåòæÿ ŒàŒ «çàŒðßòàÿ æŁæòåìà». ˇðŁ òàŒîì ïîäıîäå öåºŁ Ł çàäà÷Ł
æ÷Łòàþòæÿ çàäàííßìŁ Ł æòàÆŁºüíßìŁ â òå÷åíŁå äºŁòåºüíîªî âðåìå-
íŁ; îæíîâîØ æòðàòåªŁŁ ÿâºÿåòæÿ íåïðåðßâíßØ ðîæò Ł óªºóÆºåíŁå
æïåöŁàºŁçàöŁŁ ïðîŁçâîäæòâà; îðªàíŁçàöŁîííàÿ æòðóŒòóðà æòðîŁò-
æÿ ïî ôóíŒöŁîíàºüíîìó ïðŁíöŁïó (æ ÷åòŒŁì ðàçäåºåíŁåì àïïàðà-
òà óïðàâºåíŁÿ ïî æºóæÆàì); ðåłàþøåå çíà÷åíŁå Łìååò Œîíòðîºü
âæåı âŁäîâ äåÿòåºüíîæòŁ, ÷åòŒîå âßïîºíåíŁå óïðàâºåí÷åæŒŁìŁ
ŒàäðàìŁ óŒàçàíŁØ «æâåðıó».
Ñóòü ÿïîíæŒîØ ìîäåºŁ ìåíåäæìåíòà Ł îðªàíŁçàöŁŁ äåÿòåºü-
íîæòŁ æôîðìóºŁðîâàíà àìåðŁŒàíæŒŁì ó÷åíßì ÿïîíæŒîªî ïðîŁæıîæ-
äåíŁÿ Ó. ˛ó÷Ł.
˛æîÆåííîæòŁ ÿïîíæŒîØ æŁæòåìß ïðîÿâºÿþòæÿ â óïðàâºåíŁŁ
ïåðæîíàºîì, ïðîŁçâîäæòâîì, æÆßòîì Ł ôŁíàíæàìŁ. ÑŁæòåìà ïîæŁç-
íåííîªî íàØìà Ł ïðîäâŁæåíŁÿ ïî æºóæÆå â çàâŁæŁìîæòŁ îò âßæºó-
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ªŁ ºåò Ł âîçðàæòà, îðªàíŁçàöŁÿ ªðóïïîâîØ ðàÆîòß, îïºàòà òðóäà
æ ó÷åòîì âîçðàæòà, âŒºàäà â ðàöŁîíàºŁçàöŁþ Ł Œà÷åæòâî ïðîöåææà,
æŁæòåìà íåïðåðßâíîªî îÆó÷åíŁÿ ïðåŁìóøåæòâåííî íà ïðîŁçâîä-
æòâå  îæíîâíßå ıàðàŒòåðŁæòŁŒŁ ýòîØ ìîäåºŁ óïðàâºåíŁÿ.
¯æºŁ æòîðîííŁŒŁ æîâðåìåííîØ ÿïîíæŒîØ æŁæòåìß óïðàâºåíŁÿ
äîŒàçßâàþò, ÷òî â ÿïîíæŒŁı ôŁðìàı îðªàíŁçàöŁþ ïðŁæïîæàÆºŁâà-
þò ïîä ÷åºîâåŒà, òî â æŁæòåìå óïðàâºåíŁÿ àìåðŁŒàíæŒîØ ôŁðìß,
íàïðîòŁâ, ïðåäæòàâºåíŁÿ î ôóíŒöŁÿı, çàäà÷àı Ł äîºæíîæòíßı îÆÿ-
çàííîæòÿı, ïðàâàı Ł âçàŁìîäåØæòâŁŁ ïðåäłåæòâóþò íàØìó ðàÆîò-
íŁŒîâ, ºþäåØ ïðŁæïîæàÆºŁâàþò Œ æŁæòåìå.
Ñóòü ìàðŒåòŁíªîâîØ ìîäåºŁ  íîâîØ ôŁºîæîôŁŁ óïðàâºåíŁÿ 
îïðåäåºÿåòæÿ æºåäóþøŁìŁ ìîìåíòàìŁ:
 äåºàåòæÿ æòàâŒà íà ÷åºîâåŒà æàìîðåàºŁçóþøåªîæÿ (â îòºŁ÷Łå
îò ÷åºîâåŒà ýŒîíîìŁ÷åæŒîªî Ł ÷åºîâåŒà æîöŁàºüíîªî);
 ôŁðìà ðàææìàòðŁâàåòæÿ ŒàŒ æŁâîØ îðªàíŁçì, æîæòîÿøŁØ Łç ºþ-
äåØ, îÆœåäŁíÿåìßı æîâìåæòíßìŁ öåííîæòÿìŁ, ŒàŒ «Œºàí»;
 ôŁðìå äîºæíß Æßòü ïðŁæóøŁ ïîæòîÿííîå îÆíîâºåíŁå, ïŁòàþ-
øååæÿ âíóòðåííŁì æòðåìºåíŁåì; íàöåºåííîæòü íà ïðŁæïîæîÆºåíŁå
Œ âíåłíŁì ôàŒòîðàì, ªºàâíßì Łç Œîòîðßı ÿâºÿåòæÿ ïîòðåÆŁòåºü.
ÔŁðìà  «îòŒðßòàÿ æŁæòåìà». ºˆàâíßå ïðåäïîæßºŒŁ åå óæïåıà
ºåæàò íå âíóòðŁ, à âíå åå. Óæïåı æâÿçßâàåòæÿ æ òåì, íàæŒîºüŒî óäà÷-
íî ôŁðìà âïŁæßâàåòæÿ âî âíåłíþþ æðåäó (ýŒîíîìŁ÷åæŒóþ, íàó÷-
íî-òåıíŁ÷åæŒóþ, æîöŁàºüíî-ïîºŁòŁ÷åæŒóþ) Ł ïðŁæïîæàÆºŁâàåòæÿ
Œ íåØ. ÑŁòóàöŁîííßØ ïîäıîä Œ óïðàâºåíŁþ îçíà÷àåò, ÷òî âæå âíóò-
ðåííåå ïîæòðîåíŁå æŁæòåìß óïðàâºåíŁÿ åæòü îòâåò íà âîçäåØæòâŁÿ
âíåłíåØ æðåäß. ˛ðªàíŁçàöŁîííßå ìåıàíŁçìß ïðŁæïîæàÆºŁâàþò-
æÿ Œ âßÿâºåíŁþ íîâßı ïðîÆºåì Ł âßðàÆîòŒå íîâßı ðåłåíŁØ.
Ìàíåâð â ðàæïðåäåºåíŁŁ ðåæóðæîâ öåíŁòæÿ âßłå, ÷åì ïóíŒòóàºü-
íîæòü â Łı ðàæıîäîâàíŁŁ.
´îïºîøåíŁåì íîâîªî ïîäıîäà æòàºî æòðàòåªŁ÷åæŒîå óïðàâºå-
íŁå, Œîòîðîå ïðåäïîºàªàåò äîïîºíåíŁå ïºàíŁðîâàíŁÿ ïîòåíöŁàºà
ôŁðìß ïºàíŁðîâàíŁåì åå æòðàòåªŁŁ íà îæíîâå ïðîªíîçîâ Æóäóøå-
ªî æîæòîÿíŁÿ âíåłíåØ æðåäß. ¨çìåíåíŁå æŁòóàöŁŁ âßçßâàåò Łç-
ìåíåíŁå æòðàòåªŁŁ. ˇðåäóæìàòðŁâàþòæÿ æïåöŁàºüíßå ìåðß äºÿ
óìåíüłåíŁÿ æîïðîòŁâºåíŁÿ ïåðåìåíàì.
˝îâàÿ ŒîíöåïöŁÿ óïðàâºåíŁÿ òðåÆóåò íîâßı óæòàíîâîŒ ïåðæî-
íàºó, íîâîØ óïðàâºåí÷åæŒîØ Œóºüòóðß (æòðåìºåíŁå Œ ðàäŁŒàºüíßì
ïåðåìåíàì, ªîòîâíîæòŁ Œ ðŁæŒó, îðŁåíòàöŁŁ íà îæâîåíŁå íîâßı
âîçìîæíîæòåØ).
ÑïåöŁàºŁæòß æïðàâåäºŁâî æ÷Łòàþò, ÷òî íå æóøåæòâóåò åäŁíîØ
ŁäåàºüíîØ ìîäåºŁ óïðàâºåíŁÿ, ïîæŒîºüŒó Œàæäàÿ ôŁðìà óíŁŒàºü-
íà. ˛íà äîºæíà ŁæŒàòü æâîþ æîÆæòâåííóþ ìîäåºü. ÑðåäŁ ôàŒòî-
ðîâ, Œîòîðßå îïðåäåºÿþò âßÆîð óïðàâºåí÷åæŒîØ ìîäåºŁ,  ðàçìåð
ôŁðìß, ıàðàŒòåð ïðîäóŒöŁŁ, ıàðàŒòåð æðåäß, â ŒîòîðîØ îíà äåØ-
æòâóåò.
¨æıîäÿ Łç ïîæºåäíåªî ôàŒòîðà âßäåºÿþò æºåäóþøŁå ìîäåºŁ
óïðàâºåíŁÿ: ìîäåºü ðàöŁîíàºüíîªî âíóòðŁôŁðìåííîªî óïðàâºåíŁÿ
â æïîŒîØíîØ âíåłíåØ æðåäå; ìîäåºü óïðàâºåíŁÿ â óæºîâŁÿı äîæòà-
òî÷íî äŁíàìŁ÷íîªî Ł ðàçíîîÆðàçíîªî ðßíŒà; ìîäåºü â óæºîâŁÿı
äŁíàìŁ÷íîªî íàó÷íî-òåıíŁ÷åæŒîªî ïðîªðåææà; ìîäåºü ïðŁæïîæîÆ-
ºåíŁÿ ôŁðìß Œ ïðîÆºåìàì, íåîæŁäàííî âîçíŁŒàþøŁì ïîä âîç-
äåØæòâŁåì âíåłíåØ æðåäß.
ÔŁðìß íàıîäÿòæÿ â ïðîöåææå ïîæòîÿííîªî ïîŁæŒà æâîåØ ìîäå-
ºŁ óïðàâºåíŁÿ. Ýòî íåïðåðßâíßØ ïðîöåææ, ŁÆî ìåíÿþòæÿ Ł æàìà
ôŁðìà, Ł åå æðåäà. `îºüłŁíæòâî àìåðŁŒàíæŒŁı ŒîìïàíŁØ îæóøåæòâ-
ºÿþò îòäåºüíßå îðªàíŁçàöŁîííßå ŁçìåíåíŁÿ íå ðåæå ðàçà â ªîä,
à Œðóïíßå ðåîðªàíŁçàöŁŁ ïðîâîäÿò Œàæäßå 45 ºåò. ˛Æøåå æå íà-
ïðàâºåíŁå ýâîºþöŁŁ  ïåðåıîä îò ìîäåºŁ óïðàâºåíŁÿ â óæºîâŁÿı
ìàææîâîªî ïðîŁçâîäæòâà Ł îòíîæŁòåºüíî íŁçŒîªî óðîâíÿ ŒîíŒóðåí-
öŁŁ Œ ìîäåºŁ óïðàâºåíŁÿ â çíà÷ŁòåºüíîØ æòåïåíŁ ŁíäŁâŁäóàºŁçŁ-
ðîâàííîªî ïðîŁçâîäæòâà Ł îÆîæòðŁâłåØæÿ ŒîíŒóðåíöŁŁ.
Ñîâðåìåííàÿ æŁæòåìà äîºæíà Æßòü ïðîæòîØ Ł ªŁÆŒîØ. ¯å ªºàâ-
íßì ŒðŁòåðŁåì ÿâºÿåòæÿ îÆåæïå÷åíŁå ýôôåŒòŁâíîæòŁ Ł ŒîíŒóðåí-
òîæïîæîÆíîæòŁ. ˇî ìíåíŁþ æïåöŁàºŁæòîâ, îíà äîºæíà Łìåòü æºå-
äóþøŁå ıàðàŒòåðŁæòŁŒŁ:
 íåÆîºüłŁå ïîäðàçäåºåíŁÿ, óŒîìïºåŒòîâàííßå íåÆîºüłŁì
÷Łæºîì âßæîŒîŒâàºŁôŁöŁðîâàííßı ºþäåØ;
 íåÆîºüłîå ÷Łæºî óðîâíåØ óïðàâºåíŁÿ;
 æòðóŒòóðà, îæíîâàííàÿ íà ªðóïïàı (Œîìàíäàı) æïåöŁàºŁæòîâ;
 àææîðòŁìåíò Ł Œà÷åæòâî ïðîäóŒöŁŁ, ªðàôŁŒŁ Ł ïðîöåäóðß
ðàÆîòß, îðŁåíòŁðîâàííßå íà ïîòðåÆŁòåºÿ.
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2. ´Łäß óïðàâºåí÷åæŒîªî ìàæòåðæòâà
Óæïåłíîæòü äåÿòåºüíîæòŁ ìåíåäæåðîâ ïî ŁæïîºíåíŁþ æâîŁı
ôóíŒöŁØ çàâŁæŁò îò óïðàâºåí÷åæŒîªî ìàæòåðæòâà, Œîòîðßì îíŁ
âºàäåþò. ´Łäß ýòîªî ìàæòåðæòâà ìîªóò Æßòü æªðóïïŁðîâàíß â æåìü
ðàçºŁ÷íßı ŒàòåªîðŁØ: Œîíöåïòóàºüíîå, ïðŁíÿòŁÿ ðåłåíŁØ, àíàºŁ-
òŁ÷åæŒîå, àäìŁíŁæòðàòŁâíîå, ŒîììóíŁŒàöŁîííîå, ïæŁıîºîªŁ÷åæŒîå,
òåıíŁ÷åæŒîå.
˚îíöåïòóàºüíîå ìàæòåðæòâî âŒºþ÷àåò æïîæîÆíîæòü ìåíåäæå-
ðà ïîíŁìàòü ïåðæïåŒòŁâó îðªàíŁçàöŁŁ ŒàŒ öåºîªî, ïðåäæòàâºÿòü
æåÆå îÆøóþ ŒàðòŁíó. Ìåíåäæåð äîºæåí îæîçíàâàòü, ŒàŒ åªî îÆÿ-
çàííîæòŁ æîªºàæóþòæÿ æ îÆÿçàííîæòÿìŁ äðóªŁı ìåíåäæåðîâ, ÷òî-
Æß æîîòâåòæòâóþøŁì îÆðàçîì ïºàíŁðîâàòü æâîþ äåÿòåºüíîæòü.
Ìàæòåðæòâî ïðŁíÿòŁÿ ðåłåíŁØ æîæòîŁò â óìåíŁŁ ìåíåäæåðà
âßÆðàòü ïîäıîäÿøŁØ Œóðæ äåØæòâŁØ Łç äâóı Ł Æîºåå àºüòåðíàòŁâ.
Ìåíåäæåðß äîºæíß ðåłàòü, ŒàŒŁı öåºåØ íóæíî äîæòŁ÷ü, ŒàŒóþ
æòðàòåªŁþ íåîÆıîäŁìî îæóøåæòâŁòü, ŒàŒŁìŁ ðåæóðæàìŁ æºåäóåò
îâºàäåòü Ł ŒàŒ îíŁ äîºæíß Æßòü ðàæïðåäåºåíß, à òàŒæå òî, ŒàŒîØ
Œîíòðîºü äîºæåí Æßòü ïðŁìåíåí.
ÀíàºŁòŁ÷åæŒîå ìàæòåðæòâî æâîäŁòæÿ Œ íàâßŒàì ïðàâŁºüíî
Łæïîºüçîâàòü íàó÷íßå Ł ŒîºŁ÷åæòâåííßå ïîäıîäß, òåıíŁŒó Ł æðåä-
æòâà äºÿ ðåłåíŁÿ óïðàâºåí÷åæŒŁı ïðîÆºåì.
ÀäìŁíŁæòðàòŁâíîå ìàæòåðæòâî âŒºþ÷àåò ªîòîâíîæòü ìåíåä-
æåðîâ âßïîºíÿòü îðªàíŁçàöŁîííßå ïðàâŁºà, ïðåäïŁæàííßå â ïðî-
öåææå ïðîŁçâîäæòâà, ýôôåŒòŁâíî äåØæòâîâàòü â ïðåäåºàı îªðàíŁ-
÷åííîªî Æþäæåòà, à òàŒæå ŒîîðäŁíŁðîâàòü ïîòîŒ ŁíôîðìàöŁŁ
Ł ÆóìàæíîØ ðàÆîòß âíóòðŁ æâîåØ ªðóïïß.
˚îììóíŁŒàöŁîííîå ìàæòåðæòâî æîæòîŁò â æïîæîÆíîæòŁ ìåíåä-
æåðîâ ïåðåäàâàòü æâîŁ ŁäåŁ Ł ìíåíŁÿ äðóªŁì. ˝åŒîòîðßå Łææºå-
äîâàíŁÿ ïîŒàçßâàþò, ÷òî âßæłŁå ìåíåäæåðß Ł ìåíåäæåðß æðåä-
íåªî óðîâíÿ ïðîâîäÿò îŒîºî 80 % æâîåªî âðåìåíŁ â îÆøåíŁŁ äðóª
æ äðóªîì. ˚îììóíŁŒàòŁâíîå ìàæòåðæòâî ïîçâîºÿåò ýôôåŒòŁâíî
ïðîâîäŁòü æîÆðàíŁÿ, ïŁæàòü ÷åòŒŁå ïŁæüìà Ł ïîÿæíŁòåºüíßå çà-
ïŁæŒŁ, óìåºî ªîâîðŁòü ïî òåºåôîíó.
ˇæŁıŁ÷åæŒîå ìàæòåðæòâî æŒºàäßâàåòæÿ Łç îïßòà ìåíåäæåðîâ
ýôôåŒòŁâíî âçàŁìîäåØæòâîâàòü æ äðóªŁìŁ ºþäüìŁ. ´ ýòŁı öåºÿı
íåïºîıî îæâîŁòü ðàçíßå ìåòîäŁŒŁ îÆøåíŁÿ. ÒàŒ, íàïðŁìåð, ˜. ˚àð-
íåªŁ ðåŒîìåíäóåò Æßòü øåäðßì íà ïîıâàºó; ŁæŒðåííå Łíòåðåæî-
âàòüæÿ äðóªŁìŁ ºþäüìŁ; óºßÆàòüæÿ; ïîìíŁòü, ÷òî Łìÿ ÷åºîâåŒà 
ýòî æàìßØ æºàäîæòíßØ Ł æàìßØ âàæíßØ äºÿ íåªî çâóŒ íà ºþÆîì
ÿçßŒå; ªîâîðŁòü î òîì, ÷òî Łíòåðåæóåò âàłåªî æîÆåæåäíŁŒà; åäŁí-
æòâåííßØ æïîæîÆ îäåðæàòü âåðı â æïîðå  ýòî óŒºîíŁòüæÿ îò íåªî;
íŁŒîªäà íå ªîâîðŁòü ÷åºîâåŒó, ÷òî îí íå ïðàâ; äðàìàòŁçŁðîâàòü
æâîŁ ŁäåŁ, ïîäàâàòü Łı ýôôåŒòíî. Ñ ÷åªî æºåäóåò íà÷Łíàòü, åæºŁ
âß âßíóæäåíß äåºàòü çàìå÷àíŁå? ˝à÷ŁíàØòå æ ïîıâàºß Ł ŁæŒðåí-
íåªî ïðŁçíàíŁÿ äîæòîŁíæòâ æîÆåæåäíŁŒà.
Ì. ¯. ¸ŁòâàŒ ïðåäºàªàåò âßðàÆîòàòü âçªºÿä íà îÆøåíŁå ŒàŒ
íà âŁä ïæŁıîºîªŁ÷åæŒîØ ÆîðüÆß, łŁðîŒî Łæïîºüçîâàòü ìåòîä «ïæŁ-
ıîºîªŁ÷åæŒîØ àìîðòŁçàöŁŁ», Œîªäà ÷åºîâåŒ æîªºàłàåòæÿ æî âæåìŁ
óòâåðæäåíŁÿìŁ ïðîòŁâíŁŒà. À åæºŁ ïîäıîäŁòü Œ ïðîÆºåìå æ Æî-
ºåå łŁðîŒŁı ïîçŁöŁØ, òî æºåäóåò îâºàäåòü ìåòîäîì «ïæŁıîºîªŁ-
÷åæŒîªî àØŒŁäî»  çàøŁòß, óıîäà Ł îÆîðîíß â ïæŁıîºîªŁ÷åæŒŁı
ïðîòŁâîÆîðæòâàı.
ÒåıíŁ÷åæŒîå ìàæòåðæòâî ïðåäïîºàªàåò îâºàäåíŁå ìåíåäæåðîì
òðåìÿ âçàŁìîæâÿçàííßìŁ ðîºÿìŁ: ìåæºŁ÷íîæòíßìŁ, ŁíôîðìàöŁ-
îííßìŁ Ł ðîºÿìŁ ïðŁíÿòŁÿ ðåłåíŁØ. —îºŁ  ýòî òŁïß ïîâåäåíŁÿ,
Œîòîðßå ıàðàŒòåðíß â äàííîì æºó÷àå äºÿ ºþäåØ, çàíŁìàþøŁı
óïðàâºåí÷åæŒŁå ïîçŁöŁŁ. åˆíðŁ ÌŁòöÆåðª ïðŁłåº Œ âßâîäó, ÷òî
ìåíåäæåðß, Łæıîäÿ Łç æâîåªî ôîðìàºüíîªî ïîºîæåíŁÿ â îðªàíŁçà-
öŁŁ, âßïîºíÿþò æºåäóþøŁå ìåæºŁ÷íîæòíßå ðîºŁ: íîìŁíàºüíßØ
íà÷àºüíŁŒ, ºŁäåð Ł æâÿçóþøåå çâåíî. ÒàŒ, ìåíåäæåðß ïîæòóïàþò
ŒàŒ íîìŁíàºüíßå íà÷àºüíŁŒŁ, Œîªäà îíŁ Łæïîºíÿþò çíà÷Łòåºüíßå
ôîðìàºüíßå ŁºŁ æŁìâîºŁ÷åæŒŁå îÆÿçàííîæòŁ, íàïðŁìåð ïðŁ âðó-
÷åíŁŁ æºóæåÆíßı íàªðàä ŁºŁ ïîäàðŒîâ â æâÿçŁ æ âßıîäîì â îò-
æòàâŒó. `óäó÷Ł ºŁöàìŁ, æòŁìóºŁðóþøŁìŁ îŒðóæàþøŁı ºþäåØ
Œ äåØæòâŁÿì, âßæłŁå ìåíåäæåðß Łæïîºíÿþò æâîþ ðîºü ºŁäåðà.
˚îªäà ìåíåäæåðß ðàÆîòàþò íàä óæòàíîâºåíŁåì Æîºåå ïðîäóŒòŁâ-
íßı îòíîłåíŁØ ìåæäó ÷ºåíàìŁ ªðóïïß Ł ÷ºåíàìŁ äðóªŁı ªðóïï,
îíŁ Łæïîºíÿþò ðîºü æâÿçóþøåªî ºŁöà.
´ ŁíôîðìàöŁîííßı ðîºÿı ìåíåäæåðß äåØæòâóþò ŒàŒ íàÆºþäà-
òåºŁ, ðàæïðîæòðàíŁòåºŁ, ïðåäæòàâŁòåºŁ. ˚àŒ íàÆºþäàòåºŁ, âßæłŁå
ìåíåäæåðß Łæïîºüçóþò ŁíôîðìàöŁþ, ÷òîÆß âæåæòîðîííå îöåíŁòü
æŁòóàöŁþ Ł âîçìîæíîæòŁ ðàçâŁòŁÿ îðªàíŁçàöŁŁ. ˛íŁ æºåäÿò çà âàæ-
íßìŁ ŁçìåíåíŁÿìŁ â òðàäŁöŁîííßı ìîäåºÿı ïîâåäåíŁÿ ïîòðåÆŁ-
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òåºÿ ŁºŁ çà íåîæŁäàííßìŁ ŁçìåíåíŁÿìŁ â äåÿòåºüíîæòŁ ðàÆîòíŁŒà,
ïåðåìåíàìŁ â ýŒîíîìŁ÷åæŒŁı ïîŒàçàòåºÿı. ´ ðîºŁ ðàæïðîæòðàíŁ-
òåºÿ ìåíåäæåðß ïî æâîŁì Œàíàºàì æâÿçŁ ïåðåäàþò äðóªŁì Łíôîð-
ìàöŁþ, Œîòîðóþ îíŁ æîÆðàºŁ Ł îöåíŁºŁ. ˛íŁ ýòî äåºàþò äºÿ òîªî,
÷òîÆß ïðŁîÆðåæòŁ ºŁ÷íîå âºŁÿíŁå Ł âîçäåØæòâîâàòü íà ðåłåíŁÿ
äðóªŁı. ´ ðîºŁ ïðåäæòàâŁòåºÿ âßæłŁå ìåíåäæåðß ïðåäæòàâºÿþò
æâîŁ ªðóïïß ïðŁ âçàŁìîäåØæòâŁŁ æ âíåłíŁìŁ ºŁöàìŁ, íàïðŁìåð
ïðŁ îòâåòàı íà âîïðîæß ïðåææß.
˛ôŁöŁàºüíàÿ âºàæòü Ł æòàòóæ âßæłŁı ìåíåäæåðîâ â æî÷åòà-
íŁŁ æ Łı âºŁÿíŁåì äîæòŁªàåò æâîåØ ŒóºüìŁíàöŁŁ â ÷åòßðåı ðîºÿı
«ïðŁíÿòŁÿ ðåłåíŁØ». ´ ðîºŁ àíòðåïðåíåðîâ ìåíåäæåðß ïîæºåäîâà-
òåºüíî Æîðþòæÿ çà âßðàÆîòŒó ðåłåíŁØ, Œîòîðßå óºó÷łàþò ðàÆîòó
Łı îÆœåäŁíåíŁØ íîâßìŁ, ïðîŁçâîäŁòåºüíßìŁ, îðŁåíòŁðîâàííßìŁ
íà ðîæò ïóòÿìŁ. ˚àŒ ºþäŁ, ðåªóºŁðóþøŁå îòŒºîíåíŁÿ, îíŁ ïîä-
äåðæŁâàþò íàäºåæàøŁØ óðîâåíü æòàÆŁºüíîæòŁ â ªðóïïå. ´ßæłŁå
ìåíåäæåðß äîºæíß Łíîªäà äåØæòâîâàòü Æßæòðî Ł ðåłŁòåºüíî,
÷òîÆß óäåðæàòü ŁºŁ âîææòàíîâŁòü Œîíòðîºü íàä ïîä÷ŁíåííîØ Łì
äåÿòåºüíîæòüþ. ´ ðîºŁ ðàæïðåäåºŁòåºÿ ðåæóðæîâ âßæłŁå ìåíåä-
æåðß â æîîòâåòæòâŁŁ æî æâîŁìŁ ïîºíîìî÷ŁÿìŁ ðåłàþò, Œòî â Łı
ªðóïïå Æóäåò ïîºó÷àòü íåîÆıîäŁìßå ÷åºîâå÷åæŒŁå, ôŁíàíæîâßå,
ìàòåðŁàºüíßå Ł ŁíôîðìàöŁîííßå ðåæóðæß. ´ ðîºŁ ïîæðåäíŁŒà
âßæłŁå ìåíåäæåðß çàŒºþ÷àþò æäåºŒŁ æ ºŁöàìŁ Ł ªðóïïàìŁ âíóòðŁ
æâîŁı ïîäðàçäåºåíŁØ, æ îðªàíŁçàöŁåØ â öåºîì Ł äàæå æ âíåłíŁìŁ
ºŁöàìŁ.
3. Ìåòîäß ðàÆîòß ìåíåäæåðà
´æþ æîâîŒóïíîæòü ìåòîäîâ ìåíåäæìåíòà ìîæíî ðàçäåºŁòü
íà òðŁ ªðóïïß: 1) îðªàíŁçàöŁîííî-ïðàâîâßå; 2) ýŒîíîìŁ÷åæŒŁå;
3) æîöŁàºüíî-ïæŁıîºîªŁ÷åæŒŁå. Ñóøåæòâåííà ðîºü æîöŁàºüíî-ïæŁ-
ıîºîªŁ÷åæŒŁı ìåòîäîâ ìåíåäæìåíòà.
˚àŒ æîçäàòü ŒºŁìàò äºÿ ìîòŁâàöŁŁ. ÑïåöŁàºüíàÿ ªðóïïà æî-
òðóäíŁŒîâ ôŁðìß «—àØäåð» ðàçðàÆîòàºà æºåäóþøŁå ïðŁíöŁïß
îòíîłåíŁØ ðóŒîâîäæòâà æ ïåðæîíàºîì:
«Ìß Æóäåì Łçî âæåı æŁº æòðåìŁòüæÿ
 Œ æîçäàíŁþ íà ðàÆîòå ŒºŁìàòà âçàŁìíîªî äîâåðŁÿ, óâàæåíŁÿ
Ł ïîääåðæŒŁ;
 ïðåäæòàâºåíŁþ Œàæäîìó ŁíòåðåæíîØ ðàÆîòß, ïîÆóæäàþøåØ
åªî ðàçâŁâàòü æâîŁ çíàíŁÿ Ł óìåíŁÿ;
 óæòàíîâºåíŁþ ÷åòŒŁı öåºåØ Ł çàäà÷, à òàŒæå æïðàâåäºŁâßı
íîðì âßðàÆîòŒŁ;
 îöåíŒå âŒºàäà æîòðóäíŁŒîâ â ðåçóºüòàò äåÿòåºüíîæòŁ ôŁðìß
íà îæíîâå ðåªóºÿðíîØ îÆðàòíîØ æâÿçŁ;
 ïðåäæòàâºåíŁþ âîçìîæíîæòŁ äºÿ ðîæòà æîòðóäíŁŒîâ Ł ðàæ-
ŒðßòŁÿ Łı ïîòåíöŁàºà;
 æîçäàíŁþ âæåì ðàâíßı âîçìîæíîæòåØ ïðŁ íàØìå Ł ïðîäâŁ-
æåíŁŁ ïî æºóæÆå, îÆóæºîâºŁâàåìßı òîºüŒî æïîæîÆíîæòÿìŁ æîòðóä-
íŁŒîâ, Łı ðåçóºüòàòŁâíîæòüþ Ł íàŒîïºåííßì îïßòîì;
 ŒîìïåíæàöŁŁ çàòðàò óæŁºŁØ æîòðóäíŁŒîâ íà Æàçå îöåíŒŁ Łı
âŒºàäà â ðåçóºüòàòß, äîæòŁªíóòßå ôŁðìîØ, ïîæðåäæòâîì ïîâßłå-
íŁÿ çàðàÆîòíîØ ïºàòß Ł ïðåìŁØ ïî ðåçóºüòàòàì ªîäà;
 æÆàºàíæŁðîâàííîìó îÆðàçó æŁçíŁ, îıâàòßâàþøåìó æôåðß
äåºîâßı, æåìåØíßı, ºŁ÷íßı Ł ªðóïïîâßı Łíòåðåæîâ».
—åŒîìåíäàöŁŁ ïî ïðîâåäåíŁþ ýôôåŒòŁâíßı æîÆðàíŁØ. `îºüłàÿ
äîºÿ ðàÆî÷åªî âðåìåíŁ ðóŒîâîäŁòåºåØ óıîäŁò íà ïîæåøåíŁå æî-
ÆðàíŁØ. ÝôôåŒòŁâíîæòü æîÆðàíŁØ îïðåäåºÿåòæÿ òåìŁ æå ôàŒòî-
ðàìŁ, ÷òî Ł ýôôåŒòŁâíîæòü ðàÆîòß ªðóïïß. ¸. `ðåäôîðä ïðåäºà-
ªàåò æºåäóþøŁå ðåŒîìåíäàöŁŁ äºÿ ïîâßłåíŁÿ ýôôåŒòŁâíîæòŁ
æîÆðàíŁØ.
1. Ñîæòàâüòå ŒîíŒðåòíóþ ïîâåæòŒó äíÿ æîÆðàíŁÿ Ł Æåªºî ïðî-
æìîòðŁòå åå ïåðåä íà÷àºîì æîÆðàíŁÿ.
2. ˛Æåæïå÷üòå æâîÆîäíßØ îÆìåí ŁíôîðìàöŁåØ ìåæäó ÷ºåíàìŁ
ªðóïïß. ÒàŒîØ îÆìåí âïîºíå âîçìîæåí, åæºŁ ÷ºåíß ªðóïïß âåäóò
æåÆÿ íà æîÆðàíŁŁ â æîîòâåòæòâŁŁ æî æâîŁìŁ ðàçºŁ÷íßìŁ ðîºÿìŁ.
3. ˇîºíîæòüþ ŁæïîºüçóØòå æïîæîÆíîæòŁ ÷ºåíîâ ªðóïïß Ł ïî-
îøðÿØòå Łı ó÷àæòŁå. ˚îìïåòåíòíîæòü, îïßò, ŁíôîðìàöŁÿ Ł ŁäåŁ
âæåı ÷ºåíîâ ªðóïïß äîºæíß Æßòü ïðŁâºå÷åíß äºÿ ðåłåíŁÿ îÆ-
øåØ çàäà÷Ł.
4. ÑîçäàØòå àòìîæôåðó äîâåðŁÿ æ òåì, ÷òîÆß ÷ºåíß ªðóïïß
íå æòåæíÿºŁæü îòŒðßòî Ł òàŒòŁ÷íî ŒîììåíòŁðîâàòü òî÷ŒŁ çðåíŁÿ
Ł ŁäåŁ, Œîòîðßå îíŁ íå ðàçäåºÿþò.
5. —àææìàòðŁâàØòå ŒîíôºŁŒò ŒàŒ ïîºîæŁòåºüíßØ ôàŒòîð Ł æòà-
ðàØòåæü ýôôåŒòŁâíî óïðàâºÿòü Łì.
20 21
6. ˙àŒàí÷Łâàÿ æîÆðàíŁå, ŒðàòŒî æóììŁðóØòå ïðîâåäåííîå îÆ-
æóæäåíŁå Ł îïðåäåºŁòå ÆóäóøŁå ìåðîïðŁÿòŁÿ, Œîòîðßå ïºàíŁðó-
åòæÿ îæóøåæòâŁòü â æâåòå ïðŁíÿòßı ðåłåíŁØ.
`îðüÆà æ åäŁíîìßæºŁåì. ÑîÆðàíŁå ªðóïïß, ªäå ıîòÿò Łçâºå÷ü
ïîºüçó Łç ðàçºŁ÷Łÿ òî÷åŒ çðåíŁÿ, ìîæåò Æßòü óæïåłíßì òîºüŒî
ïðŁ óæºîâŁŁ, ÷òî íà íåì íå ïðîÿâŁòæÿ åäŁíîìßæºŁå. ×òîÆß óìåíü-
łŁòü âåðîÿòíîæòü ýòîªî, ïðåäæåäàòåºüæòâóþøŁØ äîºæåí:
1) âíółŁòü ÷ºåíàì ªðóïïß, ÷òî îíŁ ìîªóò æâîÆîäíî æîîÆøàòü
ºþÆóþ ŁíôîðìàöŁþ, âßðàæàòü ºþÆßå ìíåíŁÿ Ł æîìíåíŁÿ ïî ïî-
âîäó ºþÆîªî îÆæóæäàåìîªî âîïðîæà;
2) íàçíà÷Łòü îäíîªî ÷ºåíà ªðóïïß íà ðîºü «àäâîŒàòà äüÿâîºà» 
÷åºîâåŒà, çàøŁøàþøåªî ÿâíî íåïðàâîå äåºî;
3) óìåòü âßæºółŁâàòü ðàçºŁ÷íßå òî÷ŒŁ çðåíŁÿ Ł ŒðŁòŁŒó òàŒ
æå æïîŒîØíî, ŒàŒ Ł ŒîíæòðóŒòŁâíßå ŒîììåíòàðŁŁ;
4) îòäåºŁòü óæŁºŁÿ ïî ªåíåðŁðîâàíŁþ ŁäåØ îò Łı îöåíŒŁ: æíà-
÷àºà æîÆðàòü âæå ïðåäºîæåíŁÿ, à ïîòîìó óæ îÆæóäŁòü ïºþæß Ł ìŁ-
íóæß Œàæäîªî Łç íŁı;
5) âßæºółàòü æíà÷àºà ŁäåŁ ïîä÷Łíåííßı, åæºŁ îíŁ ïðŁæóòæòâó-
þò íà æîÆðàíŁŁ.
˚àŒ óïðàâºÿòü, ÷òîÆß ïîâßæŁòü ïðîŁçâîäŁòåºüíîæòü Ł ïî-
íŁçŁòü óðîâåíü æòðåææà. ¨äåàºüíßì Æóäåò òàŒîå ïîºîæåíŁå, Œîª-
äà ïðîŁçâîäŁòåºüíîæòü íàıîäŁòæÿ íà âîçìîæíî Æîºåå âßæîŒîì,
à æòðåææ  íà âîçìîæíî Æîºåå íŁçŒîì óðîâíå. ×òîÆß äîæòŁ÷ü ýòîªî,
ðóŒîâîäŁòåºŁ äîºæíß íàó÷Łòüæÿ æïðàâºÿòüæÿ æî æâîŁì æòðåææîì.
×åºîâåŒ, æòðàäàþøŁØ îò ÷ðåçìåðíîªî æòðåææà íà ðàÆîòå, ìî-
æåò ïîïßòàòüæÿ ïðŁìåíŁòü æºåäóþøŁå ìåòîäß.
1. —àçðàÆîòàòü æŁæòåìó ïðŁîðŁòåòîâ â æâîåØ ðàÆîòå, îöåíŁòü
ðàÆîòó æºåäóþøŁì îÆðàçîì: «äîºæåí æäåºàòü æåªîäíÿ», «æäåºàòü
ïîçäíåå íà ýòîØ íåäåºå» Ł «æäåºàòü, Œîªäà Æóäåò âðåìÿ».
2. ˝àó÷Łòüæÿ ªîâîðŁòü «íåò», Œîªäà Æóäåò äîæòŁªíóò ìàŒæŁìàºü-
íßØ îÆœåì ðàÆîòß. ˛ÆœÿæíŁòü æâîåìó íà÷àºüíŁŒó, ÷òî îí ïîíŁìàåò
âàæíîæòü çàäàíŁÿ, çàòåì îïŁæàòü ŒîíŒðåòíßå ïðŁîðŁòåòíßå çàäà-
íŁÿ, íàä ŒîòîðßìŁ îí òðóäŁòæÿ â íàæòîÿøåå âðåìÿ. ¯æºŁ íà÷àºü-
íŁŒ íàæòàŁâàåò íà âßïîºíåíŁŁ íîâîªî ïîðó÷åíŁÿ, íåîÆıîäŁìî óòî÷-
íŁòü, ŒàŒóþ ðàÆîòó æºåäóåò îòºîæŁòü.
3. ˝àºàäŁòü ýôôåŒòŁâíßå Ł íàäåæíßå îòíîłåíŁÿ æ Æîææîì,
ïîïßòàòüæÿ ïîíÿòü åªî ïðîÆºåìß Ł ïîìî÷ü åìó ïîíÿòü æâîŁ ïðî-
Æºåìß, ïðŁîðŁòåòß, æâîþ ðàÆî÷óþ íàªðóçŒó, ÷òîÆß, Łæıîäÿ Łç ýòî-
ªî, ïîºó÷àòü ïîðó÷åíŁÿ.
4. ˝å æîªºàłàòüæÿ æ ðóŒîâîäŁòåºåì ŁºŁ Œåì-ºŁÆî åøå, Œòî íà-
÷Łíàåò âßæòàâºÿòü ïðîòŁâîðå÷Łâßå òðåÆîâàíŁÿ (ŒîíôºŁŒò ðîºåØ).
˝àæòîÿòü íà ïðîâåäåíŁŁ æîâåøàíŁÿ æî âæåìŁ çàŁíòåðåæîâàííßìŁ
æòîðîíàìŁ, ÷òîÆß ïðîÿæíŁòü âîïðîæ. ˇðŁ ýòîì íå æºåäóåò çàíŁ-
ìàòü îÆâŁíŁòåºüíî-àªðåææŁâíóþ ïîçŁöŁþ, ºó÷łå ïðîæòî îÆœÿæ-
íŁòü, ŒàŒŁå ŒîíŒðåòíßå ïðîÆºåìß, ïî åªî ìíåíŁþ, âåäóò Œ âîç-
íŁŒíîâåíŁþ ïðîòŁâîðå÷Łâßı òðåÆîâàíŁØ.
5. ˇîæòàâŁòü â Łçâåæòíîæòü æâîåªî ðóŒîâîäŁòåºÿ ŁºŁ æîòðóä-
íŁŒà, åæºŁ îæŁäàíŁÿ ŁºŁ æòàíäàðòß îöåíŒŁ íå Æóäóò ÿæíßìŁ (íå-
îïðåäåºåííîæòü ðîºåØ), åæºŁ âîçíŁŒíåò íåóâåðåííîæòü îòíîæŁòåºü-
íî ðÿäà ŒîíŒðåòíßı, æâÿçàííßı æ çàäàíŁåì âîïðîæîâ, ÷òîÆß Łìåòü
âîçìîæíîæòü îÆæóäŁòü ýòŁ âîïðîæß.
6. ˛ÆæóäŁòü ÷óâæòâî æŒóŒŁ ŁºŁ îòæóòæòâŁå Łíòåðåæà Œ ðàÆîòå
æî æâîŁì ðóŒîâîäŁòåºåì, ïðŁ ýòîì íå æòàíîâŁòüæÿ â ïîºîæåíŁå
æàºóþøåªîæÿ. ˝åîÆıîäŁìî îÆœÿæíŁòü, ÷òî ðàÆîòà, æ åªî òî÷ŒŁ çðå-
íŁÿ, äîºæíà òðåÆîâàòü îòäà÷Ł æŁº, ÷òî íåîÆıîäŁìî Łìåòü âîçìîæ-
íîæòü ïðŁíÿòü ó÷àæòŁå â äðóªŁı âŁäàı äåÿòåºüíîæòŁ.
7. ˚àæäßØ äåíü íàıîäŁòü âðåìÿ äºÿ îòŒºþ÷åíŁÿ Ł îòäßıà (çà-
Œðßòü äâåðü íà ïÿòü ìŁíóò, ïîäíÿòü Ł ïîºîæŁòü íà ÷òî-íŁÆóäü íîªŁ,
ïîºíîæòüþ ðàææºàÆŁòüæÿ Ł âßÆðîæŁòü ðàÆîòó Łç ªîºîâß; îÆðàòŁòüæÿ
Œ ïðŁÿòíßì ìßæºÿì ŁºŁ îÆðàçàì, ÷òîÆß îæâåæŁòü ìîçª). ÓıîäŁòü
âðåìÿ îò âðåìåíŁ Łç Œîíòîðß, ÷òîÆß æìåíŁòü îÆæòàíîâŒó ŁºŁ ıîä
ìßæºåØ. ˝å îÆåäàòü òàì Ł íå çàäåðæŁâàòüæÿ ïîäîºªó ïîæºå îŒîí-
÷àíŁÿ ðàÆî÷åªî äíÿ.
˚ äðóªŁì ôàŒòîðàì, æâÿçàííßì æ ïîíŁæåíŁåì âåðîÿòíîæòŁ
æòðåææà, îòíîæÿòæÿ æîÆºþäåíŁå íàäºåæàøåªî ðåæŁìà ïŁòàíŁÿ,
ïîääåðæàíŁå æåÆÿ â ôîðìå æ ïîìîøüþ ôŁçŁ÷åæŒŁı óïðàæíåíŁØ
Ł äîæòŁæåíŁå îÆøåªî ðàâíîâåæŁÿ â æŁçíŁ.
×òî íàäî çíàòü î ÷åºîâåŒå
˚àŒ Ł æ Œåì ðàÆîòàòü, âî ìíîªîì çàâŁæŁò îò îæîÆåííîæòåØ ıàðàŒ-
òåðà ºþäåØ, íå òîºüŒî ïîä÷Łíåííßı, íî Ł æàìŁı ðóŒîâîäŁòåºåØ.
Ýòîò ìîìåíò ìåíåäæåð äîºæåí ó÷Łòßâàòü â æâîåØ äåÿòåºüíîæòŁ.
ˇæŁıîºîªŁ âßäåºÿþò äåâÿòü íàŁÆîºåå ÿðŒŁı òŁïîâ ıàðàŒòåðîâ,
Œîòîðßå Łìåþò, ŒàŒ ïðàâŁºî, 56 % æîòðóäíŁŒîâ.
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1. ˆŁïåðòŁìíßØ òŁï. ÝòŁì ºþäÿì ïðŁæóøà îÆøŁòåºüíîæòü,
âîæòîðæåííîæòü, ïîâßłåííàÿ äîÆðîæåºàòåºüíîæòü, íî îäíîâðåìåí-
íî ïîâåðıíîæòíîæòü æóæäåíŁØ, ºåªŒîå îòíîłåíŁå Œ òðóäíîæòÿì,
íåæïîæîÆíîæòü äîâåæòŁ äåºî äî Œîíöà. ˆŁïåðòŁìíßì ºþäÿì íåºüçÿ
äîâåðÿòü ŒðîïîòºŁâóþ Ł îäíîîÆðàçíóþ ðàÆîòó, òðåÆóþøóþ ÆîºüłîØ
óæŁä÷ŁâîæòŁ, ŒîíöåíòðàöŁŁ âíŁìàíŁÿ, îòŒàçà îò àŒòŁâíîªî îÆøå-
íŁÿ æ îŒðóæàþøŁìŁ, ïðîÿâºåíŁÿ ŁíŁöŁàòŁâß. ˜ºÿ íŁı Æîºüłå
âæåªî ïîäıîäŁò îðªàíŁçàòîðæŒàÿ äåÿòåºüíîæòü, òðåÆóþøàÿ ŒîíòàŒ-
òîâ æ ºþäüìŁ, ïîçâîºÿþøàÿ ðåàºŁçîâàòü íàŒîïºåííßØ «ýíåðªåòŁ-
÷åæŒŁØ ïîòåíöŁàº». ˛äíàŒî ðàÆîòà íå äîºæíà Æßòü æâÿçàíà æ Œîí-
ôºŁŒòíßìŁ æŁòóàöŁÿìŁ, ïîæŒîºüŒó ªŁïåðòŁìíîìó ÷åºîâåŒó òðóäíî
äåðæàòü æåÆÿ â ðóŒàı.
2. ÀóòŁæòŁ÷åæŒŁØ òŁï. ˇðåäæòàâŁòåºŁ ýòîªî òŁïà ìàºîîÆøŁ-
òåºüíß, äåðæàò æåÆÿ îÆîæîÆºåííî, ıîºîäíî-îôŁöŁàºüíî, âå÷íî
ïîªðóæåíß â ðàÆîòó, â òîì ÷Łæºå Ł äîìà, ïîæºå îŒîí÷àíŁÿ òðóäî-
âîªî äíÿ. ˛ŒðóæàþøŁå Łı æ òðóäîì ïîíŁìàþò, ıîòÿ Ł óâàæàþò
ŒàŒ æïåöŁàºŁæòîâ. ´ äðóæåæŒŁå îòíîłåíŁÿ âæòóïàþò æ òðóäîì,
ŒðàØíå ìåäºŁòåºüíß.
3. ¸àÆŁºüíßØ òŁï. ˝àæòðîåíŁå òàŒŁı ºþäåØ ìåíÿåòæÿ â çàâŁ-
æŁìîæòŁ îò îÆæòîÿòåºüæòâ ºåªŒî Ł Æßæòðî. ˆðóÆîæòü ïðŁâîäŁò Łı
â óíßíŁå, à ïîıâàºà îŒðßºÿåò. ˇîýòîìó æ ýòŁìŁ ºþäüìŁ íóæíî
âåæòŁ æåÆÿ ŒðàØíå îæòîðîæíî Ł àŒŒóðàòíî, ïîäæòðàŁâàòüæÿ Œ íŁì,
ıîòÿ ýòî î÷åíü òðóäíî.
4. ˜åìîíæòðàòŁâíßØ òŁï. ˜ºÿ ýòŁı ºþäåØ âæÿ æŁçíü  Łªðà.
˛íŁ æòðåìÿòæÿ Œ óæïåıó Ł çà÷àæòóþ íå ìîªóò ŒðŁòŁ÷åæŒŁ îòíî-
æŁòüæÿ Œ æåÆå Ł æâîŁì äåØæòâŁÿì. ˛Æß÷íî ïîäºàæŁâàþòæÿ ïîä
îŒðóæàþøŁı Ł ïîæòóïàþò â æîîòâåòæòâŁŁ æ òåì, ÷åªî îò íŁı æäóò.
˛íŁ íåçàìåòíî ìàíŁïóºŁðóþò ºþäüìŁ Ł ºåªŒî ìîªóò âîâºå÷ü Łı
â ŒàŒóþ-ºŁÆî àâàíòþðó. ˇîýòîìó òàŒŁı ºþäåØ íåîÆıîäŁìî íåïðå-
ðßâíî ŒîíòðîºŁðîâàòü Ł ïðŁ íåîÆıîäŁìîæòŁ íàïðàâºÿòü Łı äåØ-
æòâŁÿ â íóæíîå ðóæºî.
5. ˇæŁıàæòåíŁ÷åæŒŁØ òŁï. ¸þäŁ, îòíîæÿøŁåæÿ Œ ýòîìó òŁïó,
æŒºîííß Œ ªºóÆîŒîìó àíàºŁçó ŁíôîðìàöŁŁ Ł îæìßæºåíŁþ ôàŒòîâ.
—àöŁîíàºŁçì ïðåîÆºàäàåò ó íŁı íàä ýìîöŁÿìŁ, íî îíŁ íåðåłŁòåºü-
íß â ïîæòóïŒàı, äàæå åæºŁ ïîíŁìàþò Łı íåîÆıîäŁìîæòü, âå÷íî
âî âæåì æîìíåâàþòæÿ, íå ìîªóò çàíÿòü òâåðäóþ ïîçŁöŁþ. —åłàòü
æåðüåçíßå, ïðŁíöŁïŁàºüíßå ïðîÆºåìß ïæŁıàæòåíŁŒŁ íå â æîæòîÿ-
íŁŁ, îæîÆåííî Œîªäà îíŁ íå ìîªóò ó÷åæòü âæå ôàŒòîðß.
6. ˙àæòðåâàþøŁØ òŁï. ÒàŒŁì ºþäÿì æâîØæòâåííß îòŒðîâåííî
âßðàæåííîå âºàæòîºþÆŁå, ýªîŁçì, æòðåìºåíŁå ïîŒàçàòü æåÆÿ. ˛Æß÷-
íî ýòî ÷åðæòâßå Ł çºîïàìÿòíßå ºþäŁ, æ òðóäîì óæâàŁâàþøŁå íîâîå,
íî, óæâîŁâ, ôàíàòŁ÷íî æºåäóþøŁå åìó. ˛íŁ íàŒàïºŁâàþò îòðŁöà-
òåºüíßå ýìîöŁŁ, ÷òî ðàíî ŁºŁ ïîçäíî ïðŁâîäŁò Œ «âçðßâó», àª-
ðåææŁŁ ïðîòŁâ îŒðóæàþøŁı. ´ ÆºàªîïðŁÿòíîØ æŁòóàöŁŁ ó ýòŁı
ºþäåØ åæòü îïàæíîæòü «ªîºîâîŒðóæåíŁÿ îò óæïåıîâ». ˚ òàŒŁì æî-
òðóäíŁŒàì ºó÷łå âæåªî ïðîÿâºÿòü òåðïŁìîæòü, íå ïåðåâîæïŁòß-
âàòü Łı, à æäåºàòü Łı æŁçíü Ł ðàÆîòó ðàçíîîÆðàçíßìŁ. ¨ı ºó÷łå
âæåªî çàíÿòü îÆóæòðîØæòâîì ÷åªî-ºŁÆî, îðªàíŁçàöŁîííîØ äåÿòåºü-
íîæòüþ.
7. ˚îíôîðìíßØ òŁï. ¸þäŁ ýòîªî òŁïà íå æàìîæòîÿòåºüíß
Ł íå æîÆðàííß, Æßæòðî òåðÿþòæÿ, ïîýòîìó îíŁ ìîªóò óæïåłíî äåØ-
æòâîâàòü òîºüŒî òîªäà, Œîªäà îøóøàþò ïîääåðæŒó îŒðóæàþøŁı.
˚îíôîðìíßå ºþäŁ ºåªŒî ïîääàþòæÿ ÷óæîìó âîçäåØæòâŁþ, ïîýòîìó
îò íŁı íå ïðŁıîäŁòæÿ æäàòü æìåºßı Ł ðåłŁòåºüíßı ïîæòóïŒîâ.
¨ı íŁŒîªäà íå æºåäóåò äåºàòü íà÷àºüíŁŒàìŁ Ł ïîðó÷àòü æàìîæòîÿ-
òåºüíßå äåºà, íî îíŁ ïðåŒðàæíßå çàìåæòŁòåºŁ, «óþòíî» ÷óâæòâó-
þøŁå æåÆÿ â óæºîâŁÿı ðåªºàìåíòàöŁŁ.
8. ˝åóæòîØ÷ŁâßØ òŁï. Ó ºþäåØ îòæóòæòâóþò òâåðäßå âíóòðåí-
íŁå ïðŁíöŁïß, íåäîæòàòî÷íî ðàçâŁòî ÷óâæòâî äîºªà. ¸þäŁ æ íåóæ-
òîØ÷Łâßì ıàðàŒòåðîì æòðåìÿòæÿ Œ æŁþìŁíóòíßì óäîâîºüæòâŁÿì,
ºåíŁâß, âæå äåºàþò Łç-ïîä ïàºŒŁ Ł ïðŁ âîçìîæíîæòŁ ŁªíîðŁðóþò
âßïîºíåíŁå ýºåìåíòàðíßı îÆÿçàííîæòåØ. ¨ı íóæíî ïîæòîÿííî
ŒîíòðîºŁðîâàòü, íî Œîíòðîºü íå äîºæåí Æßòü æºŁłŒîì æåæòŒŁì,
ïîæŒîºüŒó îíŁ Æóäóò ïßòàòüæÿ óæŒîºüçíóòü Łç ïîºÿ çðåíŁÿ íàÆºþ-
äàòåºÿ. ¨ì íåºüçÿ ïîðó÷àòü ðóòŁííóþ ðàÆîòó, à ºŁłü òàŒóþ, Œîòî-
ðàÿ òðåÆóåò ïîæòîÿííîØ æìåíß âŁäîâ äåÿòåºüíîæòŁ.
9. ÒŁï, îÆºàäàþøŁØ öŁŒºîŁäíßì ıàðàŒòåðîì. ÝòŁì ºþäÿì
ïðŁæóøŁ çíà÷Łòåºüíßå ïåðåïàäß íàæòðîåíŁÿ, æîîòâåòæòâåííî îòðà-
æàþøŁåæÿ íà äåºîâîØ àŒòŁâíîæòŁ. ÝòŁ îæîÆåííîæòŁ ÆŁîºîªŁ÷åæ-
ŒŁ îÆóæºîâºåíß, ïîýòîìó òàŒŁı ºþäåØ Æåææìßæºåííî ŒðŁòŁŒîâàòü
Ł íàŒàçßâàòü. ¨ì íå æòîŁò äàâàòü ðàÆîòó, òðåÆóþøóþ ïîæòîÿííî
âßæîŒîªî òåìïà, íå æòîŁò ïåðåªðóæàòü Łı íåðâíóþ æŁæòåìó. ˚àŒ
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ïðàâŁºî, îíŁ äîÆðß, óìåþò æîïåðåæŁâàòü Ł íàŁÆîºåå ïîäıîäÿò äºÿ
äîºæíîæòŁ Œîíæóºüòàíòà.
ÒàŒŁì îÆðàçîì, 5060 % ºþäåØ âïŁæßâàþòæÿ â ïðŁâåäåííóþ
âßłå æıåìó, ıàðàŒòåðß îæòàºüíßı ïðåäæòàâºÿþò æîÆîØ ŒîìÆŁíà-
öŁþ ðàææìîòðåííßı ÷åðò, 10 % ÿâºÿþòæÿ òðóäíßìŁ ðàÆîòíŁŒàìŁ.
¸þäŁ, çàðàÆàòßâàþøŁå ÿðºßŒ «òðóäíßı», ïîºó÷àþò åªî ïî ðàç-
íßì ïðŁ÷Łíàì. ˚îªäà ªðóïïå îïßòíßı ìåíåäæåðîâ Æßº çàäàí âî-
ïðîæ: «˚åì âàì òðóäíî óïðàâºÿòü?», ÆßºŁ íàçâàíß ºþäŁ æî æºåäó-
þøŁìŁ ıàðàŒòåðŁæòŁŒàìŁ:
 ºåíŁâßå  îòºßíŁâàþò îò ðàÆîòß;
 çºßå  «çàªðÿçíÿþò» æâîŁ îòíîłåíŁÿ æ ºþäüìŁ ðàçäðàæŁòåºü-
íîæòüþ Ł âßçßâàþøŁì ïîâåäåíŁåì;
 Æåæïîìîøíßå  òàŒ æòàðàþòæÿ ïðåóæïåòü, ÷òî òåðïÿò íåóäà÷ó;
 ýìîöŁîíàºüíßå  æºŁłŒîì îçàÆî÷åíß æâîŁìŁ ïåðåæŁâàíŁÿìŁ;
 àìîðàºüíßå  îÆåæïîŒîåíß æâîŁìŁ ŒîðßæòíßìŁ öåºÿìŁ;
  «îÆîðîíøŁŒŁ»  âîçäâŁªàþò Æàðüåðß ïðŁ ìàºåØłåì íàìåŒå
íà ŒàŒŁå-ºŁÆî ïåðåìåíß;
  îæåæòî÷åííßå  ïîæòîÿííî íîæÿòæÿ æî æâîŁìŁ îÆŁäàìŁ;
  «óŒºîíŁæòß»  íå ıîòÿò Æßòü íà âŁäó;
  Æåæ÷óâæòâåííßå  íå îÆðàøàþò âíŁìàíŁÿ íà îŒðóæàþøŁı;
  íåäàºåŒŁå  îÆß÷íî äåºàþò îªðàíŁ÷åííßå óìîçàŒºþ÷åíŁÿ;
  æàìîóâåðåííßå  æòàðàþòæÿ âßªºÿäåòü íåïîªðåłŁìßìŁ;
  çàïóªàííßå  îïàæàþòæÿ âæåªî Ł âæÿ.
˚îªäà ïåðå÷åíü Æßº çàâåðłåí, îäŁí ìåíåäæåð çàäàº òàŒîØ âî-
ïðîæ: «À ÷òî ìíå äåºàòü, åæºŁ ó ìåíÿ åæòü ðàÆîòíŁŒ, ŒîòîðßØ æòðà-
äàåò âæåì ýòŁì æðàçó?»
ˇîºó÷Łºà Łçâåæòíîæòü òŁïîºîªŁÿ ºŁ÷íîæòŁ ïî æòåïåíŁ «îòŒðß-
òîæòŁ  çàŒðßòîæòŁ». ˛äíŁ ºþäŁ îòŒðßòß äºÿ âîæïðŁÿòŁÿ, î íŁı
ºåªŒî æîæòàâŁòü ïåðâîå âïå÷àòºåíŁå. ˜ðóªŁå çàŒðßòß, î íŁı ÷àæòî
òðóäíî æŒàçàòü ÷òî-ºŁÆî îïðåäåºåííîå. ÑðåäŁ òåı Ł äðóªŁı âßäå-
ºÿþò íåæŒîºüŒî òŁïîâ.
×åðåïàıŁ  òàŒ ïºîòíî æŒðßòß ïîä æâîŁì ïàíöŁðåì, ÷òî î÷åíü
òðóäíî äîªàäàòüæÿ îÆ Łı âíóòðåííŁı ïåðåæŁâàíŁÿı. ˛íŁ ìîªóò
Æßòü ŁíòåººåŒòóàºàìŁ, íåäàºåŒŁìŁ, çàæòåí÷ŁâßìŁ, æåÆå íà óìå
Ł ò. ä.
˜ŁŒîÆðàçß  ïîæòîÿííî ÷òî-òî ïîäîçðåâàþò, ÷åì-òî âæòðåâî-
æåíß. ˛íŁ îòîâæþäó æäóò íåïðŁÿòíîæòåØ, ïîæòîÿííî íàïðÿæåíß
Ł âðàæäåÆíß.
¸üâß  ºþäŁ äåºà. ˛íŁ ïîæòîÿííî â äâŁæåíŁŁ, Łı âíóòðåííŁØ
ìŁð æŒðßò çà öåïüþ äåØæòâŁØ Ł îïåðàöŁØ, æóÆœåŒòŁâíî îøóøàþò
æâîå ïðåâîæıîäæòâî íàä äðóªŁìŁ Ł ªîðäÿòæÿ ýòŁì.
Õàìåºåîíß  ýòîò æîðò ºþäåØ ıîðîłî óìååò «äåðæàòü íîæ
ïî âåòðó». Òàì, ªäå íóæíî, îíŁ ìîªóò âîçìóòŁòüæÿ, ïîºåÆåçŁòü,
ïîºüæòŁòü Ł ò. ä. ¨ı «îŒðàæŒà» ìåíÿåòæÿ â çàâŁæŁìîæòŁ îò æŁòóà-
öŁŁ.
`åæöâåòíßå  æðåäíŁå íàòóðß. ˛íŁ ðàæòâîðÿþòæÿ â òîºïå,
íå îæòàâºÿÿ â ïàìÿòŁ íàÆºþäàòåºÿ æºåäîâ î æâîåì îÆðàçå, òàŒ æºŁ-
âàþòæÿ æ ôîíîì, ÷òî òîíóò â íåì ïîºíîæòüþ. ˛ íŁı æðàçó òðóäíî
æŒàçàòü ÷òî-ºŁÆî îïðåäåºåííîå.
Ñîªºàæíî æîâðåìåííîØ äîŒòðŁíå ìåíåäæìåíòà â æŁæòåìå óïðàâ-
ºåíŁÿ âåºŁŒà ðîºü òðåı æóøåæòâåííßı ôàŒòîðîâ: ýòî ºþäŁ, ôŁ-
íàíæß Ł òåıíŁŒà. ¨åðàðıŁÿ æåªîäíÿ òàŒîâà, ÷òî íà ïåðâîì ìåæòå
æòîÿò ºþäŁ. ÑðåäŁ ªîæïîäæòâóþøŁı öåºåØ óïðàâºåíŁÿ (íàïðàâºåí-
íîæòü íà ºþäåØ Ł íàïðàâºåííîæòü íà äåºî) ïðåîÆºàäàåò ÷åºîâå-
÷åæŒŁØ ôàŒòîð. ´ æóøíîæòŁ, ìåíåäæìåíò  ýòî ÷åºîâå÷åæŒàÿ æŁæ-
òåìà óïðàâºåíŁÿ.
ÌîäåºŁ òàŒòŁŒŁ ðàçðåłåíŁÿ ìåæºŁ÷íîæòíßı ŒîíôºŁŒòîâ
˚îªäà ïåðåä ìåíåäæåðîì ŁºŁ ðóŒîâîäŁòåºåì ïðåäïðŁÿòŁÿ âîç-
íŁŒàåò ïðîÆºåìà, ŒàŒóþ òàŒòŁŒó ŁçÆðàòü, âîçäåØæòâóÿ íà ðàÆîòíŁ-
Œà, Łìåþøåªî îłŁÆî÷íîå æóæäåíŁå ïî âàæíîìó âîïðîæó, ŁºŁ ŒàŒ
äåØæòâîâàòü, ïðŁìŁðÿÿ äâà ïðîòŁâîÆîðæòâóþøŁı ºŁöà, ŁçÆŁðàþò-
æÿ æàìßå ðàçºŁ÷íßå âàðŁàíòß òàŒòŁŒ.
ˇîääåðæŒà æòàòóæà ˚´˛. ˘åæòŒîæòü äîŒàçàòåºüæòâà, ïàææŁâíîå
âçàŁìîäåØæòâŁå. ¨çÆåªàíŁå ŁºŁ îòŒºàäßâàíŁå äåØæòâŁØ, íàïðàâ-
ºåííßı íà äîŒàçàòåºüæòâî æâîåØ òî÷ŒŁ çðåíŁÿ. ÒàŒòŁŒà ïðŁìåíÿ-
åòæÿ äºÿ âßŁªðßłà âðåìåíŁ, ïîäªîòîâŒŁ æîþçíŁŒîâ, íàŒàïºŁâà-
íŁÿ ðåçåðâîâ. ÒàŒàÿ òàŒòŁŒà óìåæòíà òàŒæå âî Łìÿ äîæòŁæåíŁÿ
Æîºåå âàæíßı Ł âßæîŒŁı öåºåØ.
ˇðåíåÆðåæåíŁå ïðîòŁâîðå÷ŁÿìŁ. å˘æòŒîæòü äîŒàçàòåºüæòâà,
àŒòŁâíîæòü âçàŁìîäåØæòâŁÿ æðåäíåØ æòåïåíŁ. ÓºàæŁâàíŁå ïðîÆºåì,
Œîòîðßå ìîªóò îæºîæíŁòü îÆæòàíîâŒó. ÀŒöåíòŁðîâàíŁå âíŁìàíŁÿ
íà æâîåØ òî÷Œå çðåíŁÿ. ÒàŒòŁŒà ïðŁìåíÿåòæÿ â òîì æºó÷àå, Œîªäà
íóæíî óòâåðäŁòü æâîþ ïîçŁöŁþ, íî íåò ïîºíîìî÷ŁØ ïî óïðàâºå-
íŁþ äðóªŁìŁ ºŁöàìŁ. ˚ðîìå òîªî, îíà óìåæòíà òîªäà, Œîªäà íåò
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âðåìåíŁ äºÿ âæåæòîðîííåØ äŁæŒóææŁŁ ŁºŁ Œîªäà îïïîíåíò íå ªî-
òîâ Œ îæîçíàíŁþ âæåı æîÆßòŁØ.
˜îìŁíŁðîâàíŁå. å˘æòŒîæòü äîŒàçàòåºüæòâà, âßæîŒàÿ àŒòŁâíîæòü
âçàŁìîäåØæòâŁÿ. ¨æïîºüçóþòæÿ ìåòîäß óÆåæäåíŁÿ, âíółåíŁÿ,
ïîîøðåíŁÿ Ł íàŒàçàíŁÿ. ÒàŒòŁŒà ïðŁìåíÿåòæÿ â óæºîâŁÿı, Œîªäà
ðóŒîâîäŁòåºü óâåðåí, ÷òî ºŁöà, âîâºå÷åííßå â ŒîíôºŁŒòíóþ æŁòó-
àöŁþ, íŁ÷åªî äåºüíîªî ïðåäºîæŁòü íå æìîªóò ŁºŁ Œîªäà æâîþ òî÷-
Œó çðåíŁÿ ðóŒîâîäŁòåºü æ÷Łòàåò åäŁíæòâåííî ïðàâŁºüíîØ.
ÀïåººÿöŁÿ Œ óæòàíîâºåííßì «ïðàâŁºàì Łªðß». Ñðåäíÿÿ æòåïåíü
ªŁÆŒîæòŁ äîŒàçàòåºüæòâà, ïàææŁâíîå âçàŁìîäåØæòâŁå. ÑîªºàłåíŁå
æ îïïîíåíòàìŁ ïî ïîâîäó òîªî, ÷òî íóæíî ðóŒîâîäæòâîâàòüæÿ îÆ-
øåïðŁíÿòßìŁ íîðìàìŁ ŁºŁ ŁíæòðóŒöŁÿìŁ. ØŁðîŒî Łæïîºüçóþò-
æÿ äîŒóìåíòß ïî ïðàâîâîìó ðåªóºŁðîâàíŁþ îòíîłåíŁØ. ÒàŒòŁŒà
ïðŁìåíÿåòæÿ â òîì æºó÷àå, Œîªäà ºþÆßå äåØæòâŁÿ îöåíŁâàþòæÿ
çíà÷Łòåºüíî âßłå, ÷åì ÆåçäåØæòâŁå.
˚îìïðîìŁææ. Ñðåäíÿÿ æòåïåíü ªŁÆŒîæòŁ äîŒàçàòåºüæòâà, æðåä-
íÿÿ æòåïåíü âçàŁìîäåØæòâŁÿ. ÑîªºàłåíŁå ïî ïîâîäó æîæóøåæòâî-
âàíŁÿ, íåæìîòðÿ íà òî, ÷òî òî÷ŒŁ çðåíŁÿ îæòàþòæÿ ðàçºŁ÷íßìŁ.
ÒàŒòŁŒà ïðŁìåíÿåòæÿ â òåı æºó÷àÿı, Œîªäà æòîðîíß óÆåæäåíß, ÷òî
æÆºŁæåíŁå íå ïðîŁçîØäåò. ˇðŁ ýòîì æòîðîíß æ÷Łòàþò, ÷òî ïðŁíÿ-
òŁå ŒàŒîØ-òî ŁíîØ ºŁíŁŁ ïîâåäåíŁÿ ìîæåò îŒàçàòüæÿ ïàªóÆíßì.
´ ðåçóºüòàòå îÆå æòîðîíß äåØæòâóþò ïîä æâîŁìŁ ºîçóíªàìŁ, íî
îªºÿäßâàþòæÿ íà äîªîâîðåííîæòü.
´çàŁìíßå óæòóïŒŁ. Ñðåäíÿÿ æòåïåíü ªŁÆŒîæòŁ äîŒàçàòåºüæòâà,
âßæîŒàÿ æòåïåíü âçàŁìîäåØæòâŁÿ. ÓæòóïŒà îïïîíåíòó ïî ŒàŒîØ-òî
ïðîÆºåìå Ł ïîºó÷åíŁå óæòóïŒŁ â îòâåò. ÒàŒòŁŒà çàŒºþ÷àåòæÿ â íå-
îäíîŒðàòíîì ïðåäºîæåíŁŁ ðàçóìíîØ óæòóïŒŁ. ÒàŒòŁŒà ìîæåò ïðŁ-
ìåíÿòüæÿ â òåı æºó÷àÿı, Œîªäà îïïîíåíòß îøóøàþò ÿâíóþ âßªîäó
îò âçàŁìíßı óæòóïîŒ ŁºŁ Œîªäà îòŒàç îò óæòóïîŒ îÆîØäåòæÿ Łì
çíà÷Łòåºüíî äîðîæå.
ÓæòóïŒà îïïîíåíòó. ´ßæîŒàÿ æòåïåíü ªŁÆŒîæòŁ â äîŒàçàòåºü-
æòâå Ł ïàææŁâíîæòü âî âçàŁìîäåØæòâŁŁ. ˝åæìîòðÿ íà ðàæıîæäåíŁÿ
âî âçªºÿäàı, îäŁí îïïîíåíò âîçäåðæŁâàåòæÿ îò ïðîòŁâîÆîðæòâà: îí
æ÷Łòàåò ýòŁ âçªºÿäß íå æóøåæòâåííßìŁ. ˜ðóªàÿ æòîðîíà æ÷Łòàåò
æâîŁ âçªºÿäß âàæíßìŁ. ÒàŒàÿ òàŒòŁŒà óìåæòíà òàŒæå â òîì æºó-
÷àå, Œîªäà çà æ÷åò óæòóïŒŁ ïî òàŒòŁ÷åæŒŁì âîïðîæàì ìîæíî îÆåæ-
ïå÷Łòü âßŁªðßł ïî âîïðîæàì æòðàòåªŁ÷åæŒŁì.
´îîäółåâºåíŁå îïïîíåíòà. ´ßæîŒàÿ æòåïåíü ªŁÆŒîæòŁ äîŒàçà-
òåºüæòâà, æðåäíÿÿ æòåïåíü âçàŁìîäåØæòâŁÿ. ÑîäåðæàíŁå äåØæòâŁØ:
âîîäółåâºåíŁå, ïðŁçßâ ŁíäŁâŁäîâ Œ ðåłåíŁþ ïðîÆºåìß, âßðà-
æåíŁå ªîòîâíîæòŁ îŒàçàòü âæåìåðíóþ ïîìîøü. ÒàŒòŁŒà ïðŁìåíÿ-
åòæÿ â òåı æºó÷àÿı, Œîªäà äðóªàÿ æòîðîíà æïîæîÆíà, íî íå óâåðåíà
â ðàçðåłåíŁŁ ïðîÆºåìß.
ÑîòðóäíŁ÷åæòâî. ´ßæîŒàÿ æòåïåíü ªŁÆŒîæòŁ äîŒàçàòåºüæòâà,
âßæîŒàÿ æòåïåíü âçàŁìîäåØæòâŁÿ. ÒàŒòŁŒà çàŒºþ÷àåòæÿ â æîâìåæò-
íîì äåºîâîì îÆæóæäåíŁŁ òî÷åŒ çðåíŁÿ. ˛òßæŒŁâàþòæÿ ðåłåíŁÿ,
Œîòîðßå æîîòâåòæòâóþò ïîòðåÆíîæòÿì Ł Łíòåðåæàì îÆåŁı æòîðîí.
ÒàŒòŁŒà ïðŁìåíÿåòæÿ ïðŁ ðåłåíŁŁ æºîæíßı ïðîÆºåì, à òàŒæå â òîì
æºó÷àå, Œîªäà ó÷àæòíŁŒŁ ŒîíôºŁŒòà æåºàþò ìŁðíîªî Łæıîäà.
—àÆîòà æ äîŒóìåíòàìŁ
˜îŒóìåíò (îò ºàò. documentum  æâŁäåòåºüæòâî)  ýòî ìàòåðŁ-
àºüíßØ íîæŁòåºü çàïŁæŁ æ çàôŁŒæŁðîâàííîØ íà íåì ŁíôîðìàöŁåØ,
ïðåäíàçíà÷åííîØ äºÿ åå ïåðåäà÷Ł âî âðåìåíŁ Ł ïðîæòðàíæòâå.
¯øå íåäàâíî â ïîíÿòŁå «äîŒóìåíò» âŒºàäßâàºîæü óçŒîïðàâî-
âîå çíà÷åíŁå: «æîæòàâºåííàÿ çàŒîííßì îÆðàçîì äåºîâàÿ Æóìàªà,
Œîòîðàÿ ìîæåò æºóæŁòü ïŁæüìåííßì äîŒàçàòåºüæòâîì ÷åªî-ºŁÆî,
ïîäòâåðæäàþøŁì ïðàâî íà ÷òî-ºŁÆî». ˇîòîì äîŒóìåíòàìŁ æòàºŁ
æ÷Łòàòü ºþÆßå ïå÷àòíßå Łæòî÷íŁŒŁ, âŒºþ÷àÿ ŒíŁªŁ Ł æóðíàºß.
Ñåªîäíÿ ŒŁÆåðíåòŁŒà Ł åå ïðŁŒºàäíàÿ îòðàæºü äîŒóìåíòàºŁæòŁŒà
çíà÷Łòåºüíî ðàæłŁðÿþò ýòî ïîíÿòŁå, îıâàòßâàÿ ºþÆóþ çàôŁŒæŁ-
ðîâàííóþ ŁíôîðìàöŁþ íà ºþÆîì íîæŁòåºå.
Ìîæíî îïðåäåºŁòü ðÿä óæºîâŁØ, æïîæîÆæòâóþøŁı Æßæòðîìó
Ł íàŁÆîºåå ïîºíîìó âîæïðŁÿòŁþ òåŒæòà äîŒóìåíòà:
 îæíîâíàÿ æìßæºîâàÿ íàªðóçŒà äîŒóìåíòà äîºæíà ïðŁıîäŁòü-
æÿ íà íà÷àºî òåŒæòà;
 òåæò äîºæåí Æßòü ŒðàòŒŁì Ł ïî âîçìîæíîæòŁ íå æîäåðæàòü
äºŁííßı ïðåäºîæåíŁØ;
 â òåŒæòå äîŒóìåíòà íå äîºæíî Æßòü «ºåªŒî æìåłŁâàåìßı»
æºîâ (ŁìåþøŁı æıîæåå íàïŁæàíŁå);
 òŁï Ł ðàçìåð łðŁôòà äîºæíß æºóæŁòü ºåªŒîìó ÷òåíŁþ.
ˆîòîâÿ òåŒæò æºóæåÆíîªî äîŒóìåíòà, ðåŒîìåíäóåòæÿ ïðŁäåðæŁ-
âàòüæÿ æºåäóþøŁı ïðàâŁº: íà÷Łíàòü ïðåäºîæåíŁÿ ïî-ðàçíîìó, æî-
Œðàøàòü íåíóæíßå æºîâà, çàŒîí÷åííóþ ìßæºü çàŒºþ÷àòü â àÆçàö,
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óïîòðåÆºÿòü ïðîæòßå æºîâà, íåîäíîŒðàòíî ïåðå÷Łòßâàòü òåŒæò
Ł æîŒðàøàòü åªî.
´ ðàÆîòå æ ŒàäðàìŁ Łæïîºüçóåòæÿ ìíîªî ðàçºŁ÷íßı âŁäîâ äî-
Œóìåíòîâ. Ìß æå ðàææìîòðŁì òîºüŒî íåŒîòîðßå Łç íŁı, â ïîäªî-
òîâŒå Œîòîðßı ïðŁıîäŁòæÿ ó÷àæòâîâàòü ðàÆîòíŁŒàì Œàäðîâßı æºóæÆ
íà ïðåäïðŁÿòŁŁ.
˜åºîâîå ïŁæüìî. ˇðåäºàªàåì æºåäóþøóþ òŁïîâóþ ºîªŁ÷åæŒóþ
æòðóŒòóðó òåŒæòà îðªàíŁçàöŁîííî-ðàæïîðÿäŁòåºüíîªî äîŒóìåíòà:
´âåäåíŁå. ÌîòŁâàöŁÿ ŁçäàíŁÿ äîŒóìåíòà. Öåºü ŁçäàíŁÿ.
¨çºîæåíŁå. ˜îŒàçàòåºüæòâî íåîÆıîäŁìîæòŁ ïðåäºàªàåìßı äåØ-
æòâŁØ.
˙àŒºþ÷åíŁå. ˇðåäºàªàåìîå äåØæòâŁå (ïðîæüÆà, ðåłåíŁå).
¨æïîºíŁòåºŁ. ÑðîŒ ŁæïîºíåíŁÿ (æåºàåìßØ Ł ïðåäïŁæßâàåìßØ).
˝à îæíîâàíŁŁ ýòîØ æıåìß æòðîÿòæÿ ïŁæüìà, âßðàæàþøŁå:
òðåÆîâàíŁå  ææßºŒà íà ïóíŒò, ŒîòîðßØ íå âßïîºíÿåòæÿ; ïî-
æºåäæòâŁÿ, Œîòîðßå âîçíŁŒºŁ Łç-çà íåâßïîºíåíŁÿ óŒàçàííîªî ïóíŒ-
òà; ïðŁíŁìàåìîå ðåłåíŁå;
ïðîæüÆó  ŁçºîæåíŁå ïðŁ÷Łíß, ïîÆóäŁâłåØ îÆðàòŁòüæÿ æ ïðîæü-
ÆîØ; ŁçºîæåíŁå ïðîæüÆß; îæŁäàåìßØ ðåçóºüòàò, åæºŁ ïðîæüÆà Æó-
äåò óäîâºåòâîðåíà;
îòŒàç  ŁçºîæåíŁå ïðîæüÆß; ïåðå÷åíü ïðŁ÷Łí, Łç-çà Œîòîðßı
ïðîæüÆà íå ìîæåò Æßòü âßïîºíåíà. ˚îíæòàòàöŁÿ îòŒàçà.
¸þÆîå ïîæºàíŁå äåºîâîìó ïàðòíåðó (Œðîìå, åæòåæòâåííî, æà-
ìîªî ïåðâîªî) æºåäóåò íà÷Łíàòü æ âåæºŁâîØ ææßºŒŁ íà ïîæºåäíåå
ïîºó÷åííîå îò íåªî ïŁæüìî. Ýòî íå æòîºüŒî äàíü óâàæåíŁÿ, æŒîºü-
Œî óâåäîìºåíŁå î òîì, ÷òî ïŁæüìî ïîºó÷åíî, äàºüíåØłŁØ äŁàºîª
æòðîŁòæÿ íà åªî îæíîâå. ¯æºŁ ïŁæüìî ïîæßºàåòæÿ ïàðòíåðó âïåð-
âßå, âåæºŁâîæòü òðåÆóåò íà÷àòü æ ŒðàòŒîªî ïðåäæòàâºåíŁÿ æâîåØ
ôŁðìß.
—àçºŁ÷íßå âŁäß ïŁæåì Łìåþò ðàçíóþ æòðóŒòóðó. ˝àïðŁìåð,
äåºîâîå ïŁæüìî, æîäåðæàøåå çàïðîæ, æîæòîŁò Łç òðåı ÷àæòåØ:
1) îÆîæíîâàíŁå àŒòóàºüíîæòŁ çàïðîæà;
2) æîäåðæàíŁå çàïðîæà;
3) îæŁäàåìßØ ðåçóºüòàò, ôîðìóºŁðîâàíŁå ªàðàíòŁŁ.
ÑîïðîâîäŁòåºüíîå ïŁæüìî æîæòîŁò Łç äâóı ÷àæòåØ:
1) æîîÆøåíŁå î âßæßºàåìîì ìàòåðŁàºå;
2) óòî÷íÿþøŁå æâåäåíŁÿ.
˛ôŁöŁàºüíßå ïŁæüìà ïŁłóòæÿ íà æïåöŁàºüíßı ÆºàíŒàı, æîîò-
âåòæòâóþøŁı æòàíäàðòó, ŁìåþøŁı óæòàíîâºåííßØ ŒîìïºåŒæ îÆÿ-
çàòåºüíßı ýºåìåíòîâ Ł îïðåäåºåííßØ ïîðÿäîŒ Łı ðàæïîºîæåíŁÿ.
—åŒîìåíäóåòæÿ Łæïîºüçîâàòü äâà âŁäà ÆºàíŒîâ  îÆøŁØ Ł ÆºàíŒ
äºÿ ïŁæåì. ºˆàâíîå ðàçºŁ÷Łå ìåæäó íŁìŁ â òîì, ÷òî ÆºàíŒ äºÿ
ïŁæåì æîäåðæŁò ðåŒâŁçŁòß.
ÒàŒŁì îÆðàçîì, ÆºàíŒ îôŁöŁàºüíîªî ïŁæüìà ïðåäæòàâºÿåò æî-
ÆîØ ºŁæò ÆóìàªŁ æ âîæïðîŁçâåäåííßìŁ òŁïîªðàôæŒŁì æïîæîÆîì
ïîæòîÿííßìŁ ýºåìåíòàìŁ. îˆâîðÿ îÆðàçíî, îôŁöŁàºüíîå ïŁæüìî
æîæòîŁò Łç îæíîâíîªî òåŒæòà Ł «ðàìŒŁ» ïŁæüìà. ˇîæºåäíÿÿ æîäåð-
æŁò ŁíôîðìàöŁþ îÆ àäðåæàòå.
˛ôîðìºåíŁå ÆºàíŒà, æîîòâåòæòâóþøåå ïðŁíöŁïàì òåıíŁ÷åæŒîØ
ýæòåòŁŒŁ, ïîºîæŁòåºüíî âºŁÿåò íà âîæïðŁÿòŁå åªî æîäåðæàíŁÿ. ˝à-
ïðŁìåð, ó÷Łòßâàÿ æâîØæòâà ÷åºîâå÷åæŒîªî ªºàçà, ºåª÷å ôŁŒæŁðîâàòü
âåðıíþþ ÷àæòü ºþÆîªî îÆœåŒòà, ïðåäìåòà, ÆóŒâ; ïðŁ îôîðìºåíŁŁ
äîŒóìåíòîâ âåðıíþþ ÷àæòü æºåäóåò äåºàòü Æîºåå íàæßøåííîØ.
Ñòàíäàðòß íà ôîðìóºÿðß-îÆðàçöß óæòàíàâºŁâàþò ôîðìàòß
Ł ðàçìåðß ïîºåØ äîŒóìåíòîâ, à òàŒæå òðåÆîâàíŁÿ Œ ïîæòðîåíŁþ
ŒîíæòðóŒöŁîííîØ æåòŒŁ ôîðìóºÿðà-îÆðàçöà, ðåŒâŁçŁòß Ł ïðàâŁºà
Łı ðàæïîºîæåíŁÿ. Ñîæòàâ Ł ðàæïîºîæåíŁå ðåŒâŁçŁòîâ íà ÆºàíŒàı
îðªàíŁçàöŁîííî-ðàæïîðÿäŁòåºüíßı äîŒóìåíòîâ äîºæíß æîîòâåò-
æòâîâàòü ˆ˛ÑÒ 6.38-90.
˛ôŁöŁàºüíîå ïŁæüìî ÿâºÿåòæÿ åäŁíæòâåííßì äîŒóìåíòîì, íà Œî-
òîðîì íå æòàâŁòæÿ íàçâàíŁå åªî âŁäà. ´æå îæòàºüíßå äîŒóìåíòß
Łìåþò íàçâàíŁÿ, íàïðŁìåð: «ˇðŁŒàç», «ÑºóæåÆíàÿ çàïŁæŒà», «˜î-
Œºàäíàÿ çàïŁæŒà», «ˇîºîæåíŁå» Ł ò. ï.
¯æºŁ ïðåäïðŁÿòŁå Łìååò ýìÆºåìó, òî Ł îíà ïîìåøàåòæÿ íà Æºàí-
Œå äºÿ ïŁæåì. ˝å ðåŒîìåíäóåòæÿ ïîìåøàòü â æàìîì òåŒæòå ïŁæüìà
ææßºŒó íà ŁæıîäÿøŁØ íîìåð ïŁæüìà àäðåæàòà. ÝòŁ äàííßå äîºæ-
íß Æßòü ðåŒâŁçŁòîì äåºîâîªî ïŁæüìà Ł ðàæïîºàªàòüæÿ íà ïîæºåä-
íåØ æòðîŒå æºåâà, íàïðŁìåð: «˝à „ 4520/144 îò 22.03.96».
ÓŒàçßâàÿ àäðåæ íà ïŁæüìå, íàçâàíŁå îðªàíŁçàöŁŁ-ïîºó÷àòåºÿ
æºåäóåò ïŁæàòü â ŁìåíŁòåºüíîì ïàäåæå, à äîºæíîæòü Ł ôàìŁºŁþ 
â äàòåºüíîì.
ÑºóæåÆíàÿ çàïŁæŒà  íàŁÆîºåå ðàæïðîæòðàíåííßØ âŁä ïŁæüìà,
ŁæïîºüçóåìßØ âíóòðŁ ïðåäïðŁÿòŁÿ. Ýòîò âŁä äîŒóìåíòà íàŁÆîºåå
äåìîŒðàòŁ÷åí Ł ïîçâîºÿåò îÆðàòŁòüæÿ ïî÷òŁ íà ºþÆîØ äîºæíîæò-
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íîØ óðîâåíü  ŒàŒ íà Æîºåå âßæîŒŁØ, òàŒ Ł íà Æîºåå íŁçŒŁØ. Ñºó-
æåÆíàÿ çàïŁæŒà ìîæåò æîäåðæàòü ŒðàòŒŁØ àíàºŁòŁ÷åæŒŁØ îÆçîð,
ŁçºîæåíŁå ïðîŁçâîäæòâåííßı æîÆßòŁØ, ôàŒòîâ, îÆœÿæíåíŁØ î æºîæ-
íîæòÿı ŒàŒŁı-ºŁÆî ïðîöåææîâ, íîâîââåäåíŁØ, æîäåðæàòü îÆæòîÿ-
òåºüíîå ŁçºîæåíŁå ŒàŒîªî-ºŁÆî âîïðîæà æ âßâîäàìŁ Ł ïðåäºîæå-
íŁÿìŁ.
ÑºóæåÆíàÿ çàïŁæŒà çàŒàí÷Łâàåòæÿ ïðîæüÆîØ î ïðŁíÿòŁŁ Œà-
Œîªî-ºŁÆî óïðàâºåí÷åæŒîªî ðåłåíŁÿ, î ïîìîøŁ ŁºŁ æîäåØæòâŁŁ
â âßïîºíåíŁŁ ŒàŒŁı-ºŁÆî çàäàíŁØ Ł ðàÆîò, ðåæå íîæŁò ÷Łæòî Łí-
ôîðìàöŁîííßØ ıàðàŒòåð.
˜îŒºàäíàÿ çàïŁæŒà  äîŒóìåíò, àäðåæîâàííßØ ðóŒîâîäŁòåºþ
Æîºåå âßæîŒîªî ðàíªà. ¨ìååò âŁä ŒðàòŒîªî «äîŒºàäà», äîíåæåíŁÿ
æâåäåíŁØ, Œîòîðßå æòàºŁ Łçâåæòíß äîŒºàä÷ŁŒó â ïðîöåææå ïðîŁç-
âîäæòâåííîØ äåÿòåºüíîæòŁ. ×àøå âæåªî ýòî æâåäåíŁÿ î âæŒðßòîì
ŁºŁ æºó÷Łâłåìæÿ ôàŒòå, Œàæàþøåìæÿ ïðîŁçâîäæòâåííîØ äåÿòåºü-
íîæòŁ ŁºŁ òðóäîâßı îòíîłåíŁØ. ˚àŒ ïðàâŁºî, íà÷Łíàåòæÿ äîŒºàä-
íàÿ çàïŁæŒà æºîâàìŁ: «˜îâîæó äî ´àłåªî æâåäåíŁÿ»
—àæïîðÿæåíŁå  ïðàâîâîØ àŒò, ŁçäàâàåìßØ åäŁíîºŁ÷íî ðóŒî-
âîäŁòåºåì â öåºÿı ðàçðåłåíŁÿ îïåðàòŁâíßı âîïðîæîâ. ˚àŒ ïðàâŁ-
ºî, ðàæïîðÿæåíŁå Łìååò îªðàíŁ÷åííßØ æðîŒ äåØæòâŁÿ Ł Œàæàåòæÿ
óçŒîªî Œðóªà îðªàíŁçàöŁØ Ł äîºæíîæòíßı ºŁö. ˛æíîâíîå îòºŁ÷Łå
ðàæïîðÿæåíŁÿ îò ïðŁŒàçà  äàííßØ äîŒóìåíò ìîæåò Łçäàâàòüæÿ
îò ŁìåíŁ çàìåæòŁòåºåØ ðóŒîâîäŁòåºÿ ïðåäïðŁÿòŁÿ Ł ðóŒîâîäŁòå-
ºåØ åªî æòðóŒòóðíßı ïîäðàçäåºåíŁØ. ˝àŁÆîºåå ÷àæòî ýòŁì âŁäîì
ðàæïîðÿäŁòåºüíîªî äîŒóìåíòà ïîºüçóþòæÿ çàìåæòŁòåºŁ ªåíåðàºü-
íßı äŁðåŒòîðîâ, íà÷àºüíŁŒŁ æºóæÆ Ł îòäåºîâ Œðóïíßı Ł æðåäíŁı
ïðåäïðŁÿòŁØ.
˚îíæòàòŁðóþøàÿ ÷àæòü òåŒæòà îòäåºÿåòæÿ çäåæü æºîâàìŁ: «˛Æÿ-
çßâàþ», «—åŒîìåíäóþ», «ˇðåäºàªàþ».
ˇîºîæåíŁå  ïðàâîâîØ íîðìàòŁâíßØ àŒò, óæòàíàâºŁâàþøŁØ
îæíîâíßå ïðàâŁºà ïðåäïðŁÿòŁÿ Ł åªî æòðóŒòóðíßı ïîäðàçäåºåíŁØ
ïî ŒàŒŁì-ºŁÆî íàïðàâºåíŁÿì äåÿòåºüíîæòŁ. ˛÷åíü ÷àæòî ýòîò âŁä
äîŒóìåíòà òðåÆóåò æîªºàæîâàíŁÿ æ ïðîôæîþçíßì ŒîìŁòåòîì ŁºŁ
æ æîâåòàìŁ òðóäîâîªî ŒîººåŒòŁâà, ªäå îíŁ åøå æóøåæòâóþò. ˚àŒ
ïðàâŁºî, Łçäàåòæÿ îí â æàìßı îòâåòæòâåííßı æºó÷àÿı, Œîªäà íå òîºüŒî
íåîÆıîäŁìî óçàŒîíŁòü æºîæíßØ ìåıàíŁçì ðåłåíŁÿ òîØ ŁºŁ ŁíîØ
çàäà÷Ł, íî Ł íóæíß ÆîºüłŁå ôŁíàíæîâßå çàòðàòß äºÿ ýòîªî.
ˇðŁŒàç  ïðàâîâîØ àŒò, ŁçäàâàåìßØ ðóŒîâîäŁòåºåì îðªàíà
óïðàâºåíŁÿ (ŁºŁ åªî æòðóŒòóðíîªî ïîäðàçäåºåíŁÿ), äåØæòâóþøŁì
íà îæíîâå åäŁíîíà÷àºŁÿ, â öåºÿı ðàçðåłåíŁÿ îæíîâíßı Ł îïåðà-
òŁâíßı çàäà÷, æòîÿøŁı ïåðåä äàííßì îðªàíîì. —óŒîâîäŁòåºÿì
Ł æïåöŁàºŁæòàì ºþÆîªî äîºæíîæòíîªî óðîâíÿ ïðŁıîäŁòæÿ ïîäªî-
òàâºŁâàòü ïðîåŒòß ïðŁŒàçîâ.
ˇî æîäåðæàíŁþ ïðŁŒàçß äåºÿòæÿ íà äâà âŁäà  ïî îæíîâíîØ
äåÿòåºüíîæòŁ Ł ïî ïåðæîíàºó. ÒåŒæò ïðŁŒàçà ïî îæíîâíîØ äåÿòåºü-
íîæòŁ ðóŒîâîäŁòåºÿ ïðåäïðŁÿòŁÿ äîºæåí æîæòîÿòü Łç äâóı ÷àæòåØ 
ŒîíæòàòŁðóþøåØ Ł ðàæïîðÿäŁòåºüíîØ. ´ ŒîíæòàòŁðóþøåØ ÷àæòŁ
äîºæíß æîäåðæàòüæÿ ôàŒòß, à åæºŁ ýòî âîçìîæíî, òî Ł àíàºŁç
ôàŒòîâ, âßçâàâłŁı æîçäàíŁå ïðŁŒàçà. —àæïîðÿäŁòåºüíàÿ ÷àæòü Łç-
ºàªàåòæÿ â ïîâåºŁòåºüíîì òîíå Ł íà÷Łíàåòæÿ òàŒ: «ˇðŁŒàçßâàþ»
Ýòà ÷àæòü ïðŁŒàçà äîºæíà Łìåòü ÷åòŒóþ ôîðìóºŁðîâŒó, íå äîïóæ-
Œàþøóþ ðàçºŁ÷íßı òîºŒîâàíŁØ. Ñºåäóåò ŁçÆåªàòü íåŒîíŒðåòíßı
âßðàæåíŁØ òŁïà: «óºó÷łŁòü...», «ïðŁíÿòü ìåðß...», «óæŁºŁòü...»,
«ïîâßæŁòü...», Œîòîðßå íå íåæóò íŁŒàŒîØ æìßæºîâîØ íàªðóçŒŁ.
´ ýòîØ ÷àæòŁ ïðŁŒàçà Œàæäîå íàìå÷åííîå ìåðîïðŁÿòŁå îôîðìºÿ-
åòæÿ îòäåºüíßì ïóíŒòîì æ óŒàçàíŁåì ŁæïîºíŁòåºÿ, ïðåäïŁæßâàå-
ìîªî äåØæòâŁÿ Ł æðîŒà ŁæïîºíåíŁÿ. ˙àŒàí÷Łâàåòæÿ ðàæïîðÿäŁòåºü-
íàÿ ÷àæòü ïðŁŒàçà óŒàçàíŁåì îðªàíà ŁºŁ ºŁöà, íà ŒîòîðßØ âîçºîæåí
Œîíòðîºü çà ŁæïîºíåíŁåì äàííîªî ïðŁŒàçà.
ˇðŁŒàçß ïî ïåðæîíàºó ðåªŁæòðŁðóþòæÿ îòäåºüíî, ªîòîâÿò Łı
òîºüŒî æïåöŁàºŁæòß Œàäðîâßı æºóæÆ. ˙àŒàí÷Łâàþòæÿ îíŁ æ îÆÿçà-
òåºüíîØ ææßºŒîØ íà îæíîâàíŁå, ïîæºóæŁâłåå Œ Łı ŁçäàíŁþ.
`îºüłŁíæòâî ïðŁŒàçîâ ïî ïåðæîíàºó íå Łìåþò ŒîíæòàòŁðóþ-
øåØ ÷àæòŁ Ł ïîýòîìó íå òðåÆóþò ªºàªîºà «ïðŁŒàçßâàþ», à íà÷Łíà-





˚ æŒðßòîìó ìåíåäæìåíòó îòíîæÿò íåîôŁöŁàºüíßå äåØæòâŁÿ
ðóŒîâîäŁòåºåØ-äîìŁíàíòîâ Ł Łı æîöŁàºüíßå ïîæºåäæòâŁÿ. Ñºå-
äóåò ïðŁçíàòü, ÷òî, âåäÿ ðå÷ü î ìåíåäæìåíòå, ðàçºŁ÷íßå àâòîðß
íåðåäŒî æâîäÿò ðóŒîâîäæòâî Œ ôîðìàºüíßì îðªàíŁçàöŁîííßì îò-
íîłåíŁÿì ïî âßïîºíåíŁþ æºóæåÆíßı çàäà÷. ˝å âæåªäà âß÷ºåíÿ-
åòæÿ Ł ìàºî àíàºŁçŁðóåòæÿ òà ÷àæòü âçàŁìîäåØæòâŁØ ðóŒîâîäŁòåºÿ
æ ŁæïîºíŁòåºåì, Œîòîðàÿ æŒºàäßâàåòæÿ æòŁıŁØíî, æŒðßâàåòæÿ ŁºŁ
íå óðåªóºŁðîâàíà çàŒîíîì, â ŒîòîðîØ ºŁ÷íßå íåîôŁöŁàºüíßå Œîí-
òàŒòß ïîçâîºÿþò Łæïîºüçîâàòü ðóŒîâîäæòâî â óæºîâŁÿı ÷àæòíîªî
Łíòåðåæà.
ˇåðâîíà÷àºüíîå, æòŁıŁØíîå, òàØíîå Ł íåîôŁöŁàºüíîå ðóŒîâîä-
æòâî ïðŁæóòæòâóåò â ºþÆîØ îðªàíŁçàöŁŁ ïîä ïðŁŒðßòŁåì åå àâòî-
ðŁòåòà Ł ôîðìàºüíîªî æòàòóæà, ïîýòîìó äàííßØ âŁä ðóŒîâîäæòâà
òðåÆóåò îæîÆîªî ïîíÿòŁØíîªî îÆîçíà÷åíŁÿ. ˇîä ðóŒîâîäŁòåºåì
÷àøå âæåªî ïîíŁìàåòæÿ ïðŁâß÷íîå  ŒîíŒðåòíßØ íà÷àºüíŁŒ, äîºæ-
íîæòíîå ºŁöî. ´ ºŁòåðàòóðå ïðåäºîæåíî æòŁıŁØíóþ, æŒðßòóþ,
îæóøåæòâºÿåìóþ â ÷àæòíßı Łíòåðåæàı íåîôŁöŁàºüíóþ ÷àæòü ðó-
Œîâîäæòâà íàçßâàòü äîìŁíŁðîâàíŁåì, ðóŒîâîäŁòåºÿ â äàííîì æºó-
÷àå  äîìŁíàíòîì (òîªäà ôîðìàºüíîªî ðóŒîâîäŁòåºÿ, äîºæíîæò-
íîå ºŁöî, äåØæòâóþøåå â ðàìŒàı ŁíæòðóŒöŁŁ, çàŒîíà íåºüçÿ æ÷Łòàòü
äîìŁíàíòîì, îí íå äîìŁíàíò, à îôŁöŁàºüíßØ ðóŒîâîäŁòåºü), à Łæ-
ïîºíŁòåºÿ  äîìŁíŁðóåìßì.
—óŒîâîäŁòåºü-äîìŁíàíò  ýòî òîò, Œòî, íå ÿâºÿÿæü ÷àæòíßì
æîÆæòâåííŁŒîì, ïðàŒòŁ÷åæŒŁ âºàäååò Ł ïîºüçóåòæÿ ºþäüìŁ, óæºî-
âŁÿìŁ Łı æóøåæòâîâàíŁÿ, æðåäæòâàìŁ Œ æŁçíŁ ŁºŁ îæíîâíßìŁ æðåä-
æòâàìŁ ïðîŁçâîäæòâà. Ó íåªî íå òîºüŒî íåò þðŁäŁ÷åæŒîªî ïðàâà
âæåì ýòŁì ðàæïîðÿæàòüæÿ, çàŒîíîäàòåºüæòâî ŒàòåªîðŁ÷åæŒŁ îòðŁ-
öàåò (ïðÿìî ŁºŁ Œîæâåííî) òàŒóþ âîçìîæíîæòü, íî äàæå îòæóòæòâó-
þò çàŒîíß, Œîòîðßå Æß ðåªºàìåíòŁðîâàºŁ ýòî ïðàâî. ´ ðåàºüíîØ
æŁçíŁ äîºæíîæòíîå ºŁöî Ł ðóŒîâîäŁòåºü-äîìŁíàíò ìîªóò æîâïà-
äàòü â îäíîì ŁíäŁâŁäå, òîªäà æŒðßòßØ ìåíåäæìåíò Æóäåò ïðîÿâ-
ºÿòüæÿ â åªî íåîôŁöŁàºüíîØ äåÿòåºüíîæòŁ ïî îòíîłåíŁþ Œ Łæ-
ïîºíŁòåºÿì  â ðåłåíŁŁ Łı æóäüÆß.
—óŒîâîäŁòåºü-äîìŁíàíò íà æâîØ æòðàı Ł ðŁæŒ, ïðåæºåäóÿ ÷àæò-
íßØ Łíòåðåæ (æòðåìºåíŁå Œ âßªîäå ïóòåì îòðŁöàíŁÿ äðóªŁı ºþ-
äåØ), ïðŁìåíÿåò òàŒŁå ïðŁìŁòŁâíßå ôîðìß æîöŁàºüíîªî îò÷óæ-
äåíŁÿ, ŒàŒ ïðŁæâîåíŁå, ïðîŁçâîº, Œðóªîâóþ ïîðóŒó, ïðîòåŒöŁþ,
æòŁıŁØíîå ïðŁíóæäåíŁå, ÆþðîŒðàòŁçì, ôàŒòŁ÷åæŒîå ïðåæòóïºåíŁå
â îòíîłåíŁŁ ŁæïîºíŁòåºåØ-äîìŁíŁðóåìßı. Ýòîò ìåıàíŁçì ºŁłåíŁØ
óæºîâíî íàçâàí «æðåäæòâàìŁ ÀðŁìàíà». ÝòŁ æðåäæòâà æïîæîÆíß
ðàçºàªàòü âæå ŁæòîðŁ÷åæŒŁå ôîðìß ªîæóäàðæòâåííîæòŁ, æîöŁàºüíßå
ŁíæòŁòóòß, ŁäåîºîªŁ÷åæŒŁå, íðàâæòâåííßå, çàŒîíîäàòåºüíßå óæòîŁ,
Łı òðóäíî âßäåºŁòü Łç ïîòîŒà ïîâæåäíåâíîæòŁ, îíŁ ïðŁíŁìàþò
âŁäŁìîæòü ïðîæòßı, ÆåçîÆŁäíßı ŒîíòàŒòîâ. «Ñðåäæòâà ÀðŁìàíà»
ïîçâîºÿþò ðàæłŁðÿòü ïîºå ªîæïîäæòâà ðóŒîâîäŁòåºåØ-äîìŁíàíòîâ
Ł ïîä÷ŁíåíŁÿ ŁæïîºíŁòåºåØ-äîìŁíŁðóåìßı, íå íàðółàÿ îôŁöŁ-
àºüíßı ðàìîŒ Łı îòíîłåíŁØ.
´ íåôîðìàºüíßı æâÿçÿı ðóŒîâîäŁòåºåØ æ ŁæïîºíŁòåºÿìŁ îò-
íîłåíŁÿ äîìŁíŁðîâàíŁÿ â Œà÷åæòâå îäíîØ Łç öåºåØ Łìåþò ÆîðüÆó
æ äðóªŁìŁ ŁíäŁâŁäàìŁ. ˝à ïîæºåäíŁı íå òîºüŒî íå ðàææ÷Łòßâàþò,
Łı çàÆßâàþò ŁºŁ ïðÿìî ŁªíîðŁðóþò, îæòàâºÿÿ íà ïðîŁçâîº æóäü-
Æß, ïðŁ ïåðâîØ æå âîçìîæíîæòŁ ºŁłàþò íåîÆıîäŁìîªî. Ñóøíîæòü
ýòîØ ÆîðüÆß ìîæíî îïðåäåºŁòü ŒàŒ óæòàíîâºåíŁå ïðåªðàä äºÿ îÆ-
øåæòâåííîªî ðîæòà Ł âîçâßłåíŁÿ ŁíäŁâŁäîâ. ´ åå àðæåíàºå æŁæ-
òåìà íåªºàæíßı ïðŁåìîâ: «íå äàâàòü ıîäó»; «îòŒàçßâàòü â ïîääåðæ-
Œå»; óªîæäàòü Łíòåðåæàì òî îäíîªî, òî äðóªîªî; íåîôŁöŁàºüíî
óíŁæàòü; ŁæŒóææòâåííî ðàæłŁðÿòü ŒðŁòåðŁŁ Ł îöåíŒŁ äåÿòåºüíîæ-
òŁ. ˚ àŒòŁâíßì íà÷àºàì, ðß÷àªàì ýòîØ ÆîðüÆß îòíîæÿò àìÆŁöŁþ,
ŁíòðŁªó, ïðîâîŒàöŁþ, ºŁ÷íîå æîïåðíŁ÷åæòâî, ìîÆíŁíª (òðàâºþ
÷åºîâåŒà ŒîººåŒòŁâîì).
ÔóíŒöŁŁ ðóŒîâîäæòâà-äîìŁíàíòà îðªàíŁ÷åæŒŁ ïðŁæóø ïðîŁç-
âîº. ÑóÆœåŒòŁâíßØ ïðîŁçâîº ðóŒîâîäŁòåºÿ  ýòî íŁ÷åì íå ðåªºà-
ìåíòŁðóåìßå, íî ïðåæºåäóþøŁå æâîåŒîðßæòíßØ, ýªîŁæòŁ÷åæŒŁØ
æŁþìŁíóòíßØ Łíòåðåæ òðåÆîâàíŁÿ Ł äåØæòâŁÿ â îòíîłåíŁŁ Łæïîº-
íŁòåºÿ. ˛í íåŁçìåííî ïðŁæóòæòâóåò ïðŁ ðàæïðåäåºåíŁŁ ðàÆîòß,
â îöåíŒå ðåçóºüòàòîâ òðóäà, îïºàòå òðóäîâîØ äåÿòåºüíîæòŁ, æŁæòå-
ìàı ïîîøðåíŁÿ Ł íàŒàçàíŁÿ ðàÆîòíŁŒà. ¯æºŁ ïðàâî ıàðàŒòåðŁçó-
åòæÿ ïðŁìåíåíŁåì ðàâíîØ ìåðß Œ íåðàâíßì ºþäÿì, òî ïðîŁçâîº
æòàâŁò îäŁíàŒîâßı ºþäåØ â íåðàâíîå ïîºîæåíŁå, íà åªî îæíîâå
ðàæłŁðÿþòæÿ ìàæłòàÆß ïàðàäîŒæàºüíîªî æîöŁàºüíîªî íåðàâåíæòâà,
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Œîòîðîå âíîæŁò â ªàðìîíŁþ ÷åºîâå÷åæŒŁı îòíîłåíŁØ íåæòàÆŁºü-
íîæòü, íàæŁºŁå, Œðîâàâßå æòîºŒíîâåíŁÿ.
—óŒîâîäŁòåºü-äîìŁíàíò ïðŁìåíÿåò ïðîòåŒöŁþ, ò. å. æŒºàäßâà-
þøóþæÿ ïðåŁìóøåæòâåííî æòŁıŁØíî æŁæòåìó ïðŁåìîâ, æïîæîÆîâ
Ł æðåäæòâ ïðåäïî÷òåíŁÿ ºþäåØ â öåºÿı ÷àæòíîªî Łíòåðåæà, Łªíî-
ðŁðóþøàÿ îôŁöŁàºüíî ïðŁçíàííßå æâÿçŁ Ł îòíîłåíŁÿ. ˇðîòåŒöŁÿ
â åäŁíæòâå æ ïðîŁçâîºîì, ŒðóªîâîØ ïîðóŒîØ æâîäÿò íà íåò äåØæòâŁå
çàŒîíà åæòåæòâåííî-ŁæòîðŁ÷åæŒîªî ïðîôåææŁîíàºüíîªî îòÆîðà.
´æòóïàåò â æâîŁ ïðàâà ŁæŒóææòâåííàÿ ïðåäâçÿòàÿ æåºåŒöŁÿ ºŁ÷-
íîæòåØ, Œîªäà ıóäłŁå â ïðîôåææŁîíàºüíîì îòíîłåíŁŁ ºþäŁ çà-
íŁìàþò ºó÷łŁå ìåæòà â îÆøåæòâå, Œîªäà îòÆŁðàåòæÿ «íåïîºíîöåí-
íßØ» æ òî÷ŒŁ çðåíŁÿ îÆøåæòâåííßı íóæä ÷åºîâå÷åæŒŁØ ìàòåðŁàº.
ÑîöŁóì æå íå ïîºó÷àåò ŁíäŁâŁäîâ æ íåîÆıîäŁìßìŁ æîöŁàºüíßìŁ
Ł äåºîâßìŁ Œà÷åæòâàìŁ. ÒàŒ ïðîŁæıîäŁò ïîòîìó, ÷òî ïðîòåŒöŁÿ
ïîçâîºÿåò, æŒàæåì, ïîæòóïŁòü â âóç Æåç îæîÆßı óìæòâåííßı Ł ïæŁ-
ıŁ÷åæŒŁı óæŁºŁØ, âíå ŒîíŒóðæà, çàíÿòü ºó÷łóþ äîºæíîæòü, Æåç Œîí-
ŒóðåíöŁŁ ïðîäàòü ŁºŁ ïðŁîÆðåæòŁ òîâàð Ł ò. ä. ˇðŁìåíåíŁå ïðî-
òåŒöŁŁ ïîðîæäàåò ïðîÆºåìó «óÆßâàþøåªî ïðîôåææŁîíàºŁçìà»
â ðóŒîâîäæòâå íà ðàçíßı åªî óðîâíÿı.
ÕàðàŒòåðíßì ïîæºåäæòâŁåì ïðîòåŒöŁŁ «ïðåäàííßı» æòàíîâŁò-
æÿ, â ÷àæòíîæòŁ, çàðîæäåíŁå â ðóŒîâîäæòâå æºîÿ ºþäåØ, ïðîôåææŁÿ
Œîòîðßı íå æîîòâåòæòâóåò óðîâíþ Łı îÆðàçîâàíŁÿ, ïðîôŁºþ Ł Œîì-
ïåòåíöŁŁ òîØ äîºæíîæòŁ, Œîòîðóþ îíŁ çàíŁìàþò, ÷òî íåðåäŒî âå-
äåò Œ ïðŁíÿòŁþ íåªàòŁâíßı äºÿ îÆøåæòâà ðåłåíŁØ. ¯æºŁ Łìåòü
â âŁäó íàłó æòðàíó, òî ðå÷ü Łäåò î ôàŒòàı, Œîªäà ÆßâłŁØ ïàðòàï-
ïàðò÷ŁŒ, íå ŁìåþøŁØ þðŁäŁ÷åæŒîªî îÆðàçîâàíŁÿ, íàçíà÷àåòæÿ
íà äîºæíîæòü ìŁíŁæòðà âíóòðåííŁı äåº, Œîªäà ïåäàªîªŁ-ªåîªðàôß
ïðàâÿò â îòäåºàı ªºàâŒîâ ôŁíàíæîâßı âåäîìæòâ.
¯øå Æîºüłóþ îïàæíîæòü æîöŁóìó íåæåò ïðîòåŒöŁÿ «ïðàŒòŁ-
÷åæŒŁı äåº». ˛íà ðàæŒðßâàåòæÿ â äâóı íàïðàâºåíŁÿı: â îæîÆîØ
«òåıíîºîªŁŁ» çàïðåòîâ Ł â æâîåîÆðàçíîØ «ìåıàíŁŒå» ðàçðåłåíŁØ.
˝àïðŁìåð, åæºŁ âàæíî íàçíà÷Łòü íà äîºæíîæòü «æâîåªî» ÷åºîâåŒà,
íî æŁºüíî âºŁÿíŁå äåìîŒðàòŁ÷åæŒŁı ðß÷àªîâ, âæòóïàåò â äåØæòâŁå
æºîæíàÿ «òåıíîºîªŁÿ» çàïðåòîâ. ¨æïîºüçóÿ îÆìàí, óíŁæåíŁÿ, âî-
ºåâßì ïîðÿäŒîì â îäíîì æºó÷àå îòìåíÿþò æîÆðàíŁå, íàçíà÷åííîå
ðàÆîòíŁŒàìŁ ïî âßÆîðàì íîâîªî ðóŒîâîäŁòåºÿ; â äðóªîì  ïåðâßå
âßÆîðß ïðŁ æòîïðîöåíòíîØ ÿâŒå ºþäåØ ïðŁçíàþòæÿ íåäåØæòâŁòåºü-
íßìŁ; â òðåòüåì  íå óòâåðæäàþò âßÆðàííóþ âæåìŁ ŒàíäŁäàòóðó
ðóŒîâîäŁòåºÿ. ˝à÷Łíàåòæÿ äàâºåíŁå íà íåóªîäíîªî ŒàíäŁäàòà â ðó-
ŒîâîäŁòåºŁ: åªî ïðŁíóæäàþò îòŒàçàòüæÿ îò äîºæíîæòŁ â ïîºüçó
«æòàâºåííŁŒà»; Æßæòðî íàıîäÿò çàìåíó æŒîìïðîìåòŁðîâàâłåìó
æåÆÿ «âßäâŁæåíöó»; íå âßäàþò ıàðàŒòåðŁæòŁŒó íåóªîäíîìó Œàí-
äŁäàòó; ïðŁìåíÿþò ìåòîä íàçíà÷åíŁÿ «æâîåªî» ÷åºîâåŒà ïðŁŒàçîì
æâåðıó; ææßºàÿæü íà íåóçàŒîíåííîæòü äåìîŒðàòŁ÷åæŒŁı ïðîöåäóð,
óæŁºŁâàþò íàæŁì ïóòåì ðàæłŁðåíŁÿ Œðóªà æòîðîííŁŒîâ Łç ÷Łæºà
ðóŒîâîäŁòåºåØ âßłåæòîÿøŁı æòóïåíåØ âºàæòŁ Ł óïðàâºåíŁÿ. ¨íà-
÷å ªîâîðÿ, ïðîòåŒöŁÿ «ïðàŒòŁ÷åæŒŁı äåº» ïîçâîºÿåò ââîäŁòü íå-
ôîðìàºüíßå òåıíîºîªŁŁ, ïîäðßâàþøŁå æŁæòåìó îôŁöŁàºüíßı
äåìîŒðàòŁ÷åæŒŁı ŁíæòŁòóòîâ.
ÔóíŒöŁÿ ðóŒîâîäæòâà æîçäàåò óæºîâŁÿ Ł âîçìîæíîæòŁ äºÿ ïðŁ-
æâîåíŁÿ. —àçðåłåííîå, æàíŒöŁîíŁðîâàííîå çàŒîíîì þðŁäŁ÷åæŒîå
ïîòðåÆºåíŁå ïðŁŒðßâàåò, äåºàåò íåçàìåòíßì ïðŁæâîåíŁå ïåðâî-
íà÷àºüíîå, Œîòîðîå ðàçâîðà÷Łâàåòæÿ íà Æàçå ïîºüçîâàíŁÿ Ł âºàäå-
íŁÿ. Ýòî ïðŁæâîåíŁå âîçíŁŒàåò, Œîªäà ŁíäŁâŁä íà÷Łíàåò îòíîæŁòüæÿ
Œ ôóíŒöŁŁ ðóŒîâîäæòâà, æ ŒîòîðîØ óæå æâÿçàí, ŒàŒ Œ óæºîâŁÿì æâîåªî
æóøåæòâîâàíŁÿ, Œîòîðßå ïðŁíàäºåæàò åìó, ŒàŒ Œ æâîŁì æîÆæòâåí-
íßì ïðåäïîæßºŒàì ºŁ÷íîØ æŁçíŁ. —óŒîâîäŁòåºŁ-äîìŁíàíòß ïðŁ-
æâàŁâàþò âæå, ÷òî ìîæíî ïðŁæâîŁòü. ˝à ýòîØ îæíîâå ðàçâîðà÷Łâà-
åòæÿ çàŒîí «òîòàºüíîªî ïðŁæâîåíŁÿ» äîìŁíàíòàìŁ ïðîäóŒòîâ
ïðîŁçâîäæòâà, Æîªàòæòâ, äåíåæíßı æðåäæòâ, ïðŁâŁºåªŁØ, æâîÆîä-
íîªî âðåìåíŁ ŁæïîºíåíŁÿ Ł ò. ä. ÒàŒ, åæºŁ âçÿòü ðàæïðîæòðàíåíŁå
ŁíôîðìàöŁŁ, òî óâŁäŁì, ÷òî â óæºîâŁÿı ïðîâîçªºàłåííîªî þðŁ-
äŁ÷åæŒîªî ðàâíîïðàâŁÿ ðóŒîâîäŁòåºŁ-äîìŁíàíòß ïðŁæâàŁâàþò
łŁðîŒŁØ æïåŒòð ôàŒòŁ÷åæŒŁı ïðàâ, íàïîºíÿÿ æŁçíü îæíîâíîØ ìàæ-
æß ºþäåØ ìíîªîîÆðàçíßìŁ ºŁłåíŁÿìŁ, äåºàþò åå äŁæŒîìôîðòíîØ
æ ïîäòåŒæòîì íåïîºíîöåííîæòŁ. ´ ÷àæòíîæòŁ, äîìŁíàíòß â îÆºàæ-
òŁ ïðŁìåíåíŁÿ ŒîìïüþòåðíîØ òåıíŁŒŁ Ł ÑÌ¨ ïðŁæâîŁºŁ æåÆå
ïðàâî íà äŁæŒðåäŁòàöŁþ ïŁæüìåííîæòŁ Ł ŒíŁªîïå÷àòàíŁÿ, ïðàâî
ïðŁäàâàòü âæåìŁðíîØ ïàóòŁíå æòàòóæ ªºàâíîØ æîâðåìåííîØ Œóºü-
òóðß, ïðàâî íàâÿçßâàòü íîâßì ïîŒîºåíŁÿì ìŁðîâîççðåí÷åæŒóþ
ìîäåºü îòŒàçà îò ïîŁæŒà ïðàâäß, ïðàâî ïðîòŁâîïîæòàâºÿòü Łíôîð-
ìàöŁîííßØ ðåæóðæ ìàòåðŁàºüíîìó ïðîŁçâîäæòâó, ïðàâî ìó÷Łòü
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ºþäåØ ðåŒºàìîØ, ïðàâî íà ïîäðßâ öåííîæòåØ æåìåØíîØ æŁçíŁ Ł äð.
ˇðŁæâîåíŁå æ «ÿØöà», «æ íà÷àºà», ıàðàŒòåðíîå äºÿ ðóŒîâîäŁòåºåØ-
äîìŁíàíòîâ, ïðåäæòàåò ªºóÆŁííßì îæíîâàíŁåì íåæïðàâåäºŁâîæòŁ
æîöŁàºüíßı îòíîłåíŁØ, Łı ïîºÿðíîæòŁ Ł ðîæòà íàïðÿæåííîæòŁ.
ÑŒðßòßØ ìåíåäæìåíò ïðîÿâºÿåò æåÆÿ ŒàŒ ýºåìåíò ıàîæà, àíòŁ-
ïîä þðŁäŁ÷åæŒîªî ïîðÿäŒà, ŒàŒ ôàŒòîð îÆîæòðåíŁÿ ÆîðüÆß â æîöŁó-
ìå, ïðåäæòàåò â âŁäå íåºŁíåØíßı æâÿçåØ Ł ïîæºåäæòâŁØ, òðåÆóåò
â öåºÿı åªî àíàºŁçà Łæïîºüçîâàòü ìåòîäß æŁíåðªåòŁŒŁ, à òàŒæå âæå-
æòîðîííåªî ó÷åòà â òåîðŁŁ Ł íà ïðàŒòŁŒå ýòîØ æòîðîíß æîöŁàºüíßı
îòíîłåíŁØ.
—àçäåº 4
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Òåæò 1. ÑîîòâåòæòâŁå ŁíäŁâŁäóàºüíßı îæîÆåííîæòåØ ÷åºîâåŒà
ïðîôåææŁŁ ìåíåäæåðà
¯æºŁ ó âàæ íåò æòîïðîöåíòíîØ óâåðåííîæòŁ â òîì, ÷òî âß ïðà-
âŁºüíî âßÆðàºŁ ïðîôåææŁþ ìåíåäæåðà, òî öåºåæîîÆðàçíî ºŁłíŁØ
ðàç ïðîâåðŁòü æåÆÿ. ˇîïðîÆóØòå îòâåòŁòü íà æºåäóþøŁå âîïðîæß.
1. ¯æòü ºŁ ó âàæ æåºàíŁå íà÷àòü æîÆæòâåííîå äåºî, ò. å. æòàòü
ïðåäïðŁíŁìàòåºåì, òðóäŁòüæÿ íà æåÆÿ  âìåæòî òîªî, ÷òîÆß ðàÆî-
òàòü íà äðóªŁı, íî âŒàºßâàòü «íà âæþ ŒàòółŒó», íå æ÷Łòàÿæü æî âðå-
ìåíåì, âßıîäíßìŁ äíÿìŁ Ł ò. ä.?
2. —àæïîºàªàåòå ºŁ âß íåîÆıîäŁìîØ ýíåðªŁåØ äºÿ æàìßı ðå-
łŁòåºüíßı äåØæòâŁØ ïðŁ ºþÆßı íåîæŁäàííßı æŁçíåííßı ïî-
âîðîòàı?
3. Ñîªºàæíß ºŁ âß ïðŁíÿòü ó÷àæòŁå â æäåºŒå, Œîªäà íåò äîæòà-
òî÷íîØ ÿæíîæòŁ Ł îïðåäåºåííîæòŁ, íî âßŁªðßł, âîçìîæíî, Æóäåò
ÆîºüłŁì?
4. ˛òŒàæåòåæü ºŁ âß îò ªàðàíòŁðîâàííîØ ðàÆîòß æî æðåäíŁì
çàðàÆîòŒîì, ïðåäïî÷òÿ åØ ìåíåå íàäåæíóþ, íî Æîºåå äîıîäíóþ?
5. ¸þÆŁòå ºŁ âß íîâßå ŁäåŁ Ł ŒîíöåïöŁŁ, ïðŁ÷åì æàìßå íå-
îæŁäàííßå?
6. ÑïîæîÆíß ºŁ âß ïîæòîÿííî ªåíåðŁðîâàòü îðŁªŁíàºüíßå ŁäåŁ,
ðåàºŁçàöŁÿ Œîòîðßı äàåò ïðŁÆßºü?
7. ˘åºàåòå ºŁ âß Łæïßòàòü æåÆÿ â âåæüìà ðŁæŒîâàííßı æŁòóà-
öŁÿı?
8. ÑïîæîÆíß ºŁ âß ïðŁíÿòü ïàðŁ íà æóììó, ŒîòîðîØ íà äàííßØ
ìîìåíò íå ðàæïîºàªàåòå?
9. ˛òŒàæåòåæü ºŁ âß îò ìàºîïðŁâºåŒàòåºüíîØ ðàÆîòß, åæºŁ íåò
ªàðàíòŁŁ, ÷òî Æóäåò äðóªàÿ, îïºà÷Łâàåìàÿ ºó÷łå?
10. `óäåòå ºŁ ïðåäºàªàòü íîâßå ŁäåŁ, åæºŁ ðåàŒöŁÿ âàłåªî ðó-
Œîâîäæòâà íà íŁı íåîïðåäåºåííà?
11. ´àł ıàðàŒòåð ìîæíî íàçâàòü íåçàâŁæŁìßì?
12. —àæïîºàªàåòå ºŁ âß ÆîºüłŁì çàïàæîì æŁçíåííîØ ýíåðªŁŁ?
13. ¸þÆŁòå ºŁ âß îæòðßå îøóøåíŁÿ, æîÆßòŁÿ, Œîòîðßå «øå-
Œî÷óò» íåðâß?
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14. ˇîØäåòå ºŁ âß íà ðàÆîòó, æâÿçàííóþ æ ìíîªî÷ŁæºåííßìŁ
ðàçœåçäàìŁ?
15. ¯æºŁ Æß âàì ïðŁłºîæü Łªðàòü â àçàðòíßå Łªðß, òî ïðåä-
ïî÷ºŁ Æß âß æàìßå Œðóïíßå æòàâŒŁ?
16. ˛ïàæàåòåæü ºŁ âß Œðóòßı æŁçíåííßı ïîâîðîòîâ?
¯æºŁ ó âàæ ïîºó÷Łºîæü 13 Ł Æîºåå ïîºîæŁòåºüíßı îòâåòîâ, âß
ìîæåòå ïîïßòàòü æâîŁ æŁºß â ïðåäïðŁíŁìàòåºüæòâå.
Òåæò 2. Ñîîòâåòæòâóåò ºŁ âàłå çäîðîâüå ïðîôåææŁŁ ìåíåäæåðà
1. ´æåªäà ºŁ âß ïåðåæŁâàåòå ïî ïîâîäó íåïðŁÿòíîæòåØ?
˜à (5), ÷àæòî (4), Łíîªäà (2), íŁŒîªäà (1)
2. Ìíîªî ºŁ âðåìåíŁ âß óäåºÿåòå æåÆå âå÷åðîì?
Ñâßłå òðåı ÷àæîâ (0), äâà ÷àæà (0), íŁ ìŁíóòß (4)
3. ˇåðåÆŁâàåòå ºŁ âß æîÆåæåäíŁŒà, îÆœÿæíÿþøåªî âàì ÷òî-òî
æ ŁçºŁłíŁìŁ ïîäðîÆíîæòÿìŁ?
˜à (4), ÷àæòî (3), ðåäŒî (1), íåò (0)
4. ´å÷íî ºŁ âß æïåłŁòå?
˜à (5), ÷àæòî (3), Łíîªäà (1), íŁŒîªäà íå òîðîïºþæü (0)
5. Ñºîæíî ºŁ âàì îÆðàòŁòüæÿ Œ Œîìó-ºŁÆî æ ïðîæüÆîØ î ïîìîøŁ?
˜à (3), çàâŁæŁò îò îÆæòîÿòåºüæòâ (2), î÷åíü ðåäŒî (1), íŁŒîª-
äà (0)
6. ˜óìàåòå ºŁ âß î ïðîÆºåìàı, æâÿçàííßı æ ðàÆîòîØ, äàæå â æâî-
Æîäíîå âðåìÿ?
´åæüìà ÷àæòî (5), Łíîªäà (2), íŁŒîªäà (0)
7. ¯æºŁ ó äðóªîªî ÷åºîâåŒà ÷òî-òî íå ïîºó÷àåòæÿ, íå ıîòŁòå ºŁ
âß æäåºàòü ýòî âìåæòî íåªî?
˜à (5), ÷àæòî (4), Łíîªäà (2), íŁŒîªäà (0)
8. Ñºîæíî ºŁ âàì îªðàíŁ÷Łòü æåÆÿ âî âŒóæíîØ åäå?
˜à (3), ÷àæòî (2), Łíîªäà (1), ðåäŒî, íŁŒîªäà (0)
9. ˜åºàåòå ºŁ âß íåæŒîºüŒî äåº îäíîâðåìåííî?
˜à (5), ÷àæòî (4), Łíîªäà (3), ðåäŒî (1), íŁŒîªäà (0)
10. `ßâàåò ºŁ, ÷òî âî âðåìÿ Æåæåäß âàłŁ ìßæºŁ âŁòàþò ªäå-òî
äàºåŒî?
×àæòî (5), íåðåäŒî (4), Æßâàåò (3), ðåäŒî, íŁŒîªäà (0)
11. ˚àŒ ÷àæòî âàì ïðŁıîäŁò ìßæºü, ÷òî ºþäŁ ªîâîðÿò îÆ î÷åíü
æŒó÷íßı Ł Æåæïîºåçíßı âåøàı?
´åæüìà ÷àæòî (5), íåðåäŒî (4), Łíîªäà (1), ðåäŒî, íŁŒîªäà (0)
12. ˝åðâíŁ÷àåòå ºŁ âß, æòîÿ â î÷åðåäŁ?
˛÷åíü ÷àæòî (4), ÷àæòî (3), Łíîªäà (2), ðåäŒî (1), íŁŒîªäà (0)
13. ˝ðàâŁòæÿ ºŁ âàì äàâàòü æîâåòß äðóªŁì?
˜à (4), ŒàŒ ïðàâŁºî (3), Łíîªäà (1), ðåäŒî, íŁŒîªäà (0)
14. ×àæòî ºŁ âß ŒîºåÆºåòåæü, ïðåæäå ÷åì ïðŁíÿòü ðåłåíŁå?
´æåªäà (3), çà÷àæòóþ (2), ÷àæòî (1), î÷åíü ðåäŒî, íŁŒîªäà (0)
15. `ßæòðî ºŁ âß ªîâîðŁòå?
ÑŒîðîªîâîðŒîØ (3), äîâîºüíî òîðîïºŁâî (2), æïîŒîØíî, ðàæ-
æóäŁòåºüíî (0)
˛ò 50 äî 60 î÷Œîâ  íåðâíîå íàïðÿæåíŁå âåºŁŒî. ˝óæíî ïîäó-
ìàòü î æîæòîÿíŁŁ æâîåªî çäîðîâüÿ Ł ïîæòàðàòüæÿ ŁçìåíŁòü îÆðàç
ìßæºåØ.
˛ò 20 äî 49 î÷Œîâ  çäîðîâüå íåïºîıîå, íî æºåäóåò ïðŁó÷Łòü
æåÆÿ ðàææºàÆºÿòüæÿ, æíŁìàòü íàïðÿæåíŁå.
˜î 19 î÷Œîâ  äºÿ âàæ ıàðàŒòåðíß æïîŒîØæòâŁå Ł óðàâíîâåłåí-
íîæòü. ˝å îÆðàøàØòå âíŁìàíŁÿ íà ìåºî÷Ł, íå äðàìàòŁçŁðóØòå æâîŁ
íåóäà÷Ł.
Òåæò 3. ˛òíîłåíŁå ìåíåäæåðîâ-ìóæ÷Łí Œ ïðåŒðàæíîìó ïîºó
˛òâåòüòå «äà» ŁºŁ «íåò» íà æºåäóþøŁå âîïðîæß.
1. ÑìîòðŁòå ºŁ âß âæºåä ïîíðàâŁâłŁìæÿ âàì æåíøŁíàì?
˜à (1), íåò (0).
2. Ñºó÷àåòæÿ ºŁ, ÷òî æåíøŁíà, âæºåä ŒîòîðîØ âß æìîòðŁòå,
îÆîðà÷Łâàåòæÿ Ł æìîòðŁò íà âàæ?
˜à (3), íåò (0).
3. ¯æºŁ âàì ïîíðàâŁºàæü æåíøŁíà, ïîÿâºÿåòæÿ ºŁ æåºàíŁå
ïðåäæòàâŁòü åå íà ïºÿæå?
˜à (2), íåò (0).
4. ˜îâîºüíß ºŁ âß æîÆîØ, Œîªäà æìîòðŁòåæü â çåðŒàºî?
˜à (1), íåò (0).
5. Òàíöóÿ Ł ÷óâæòâóÿ ïðŁŒîæíîâåíŁå æåíøŁíß, Łæïßòßâàåòå
ºŁ âß âîçÆóæäåíŁå?
˜à (3), íåò (0).
6. ˝ðàâÿòæÿ ºŁ âàì ýðîòŁ÷åæŒŁå ŒíŁªŁ, ôŁºüìß, æóðíàºß?
˜à (2), íåò (0).
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7. Ñ÷Łòàåòå ºŁ âß, ÷òî æïîæîÆíß ïðîŁçâåæòŁ æŁºüíîå âïå÷àò-
ºåíŁå íà æåíøŁíó ïðŁ ïåðâîì æå çíàŒîìæòâå?
˜à (2), íåò (0).
8. ´åðŁòå ºŁ âß â ºþÆîâü æ ïåðâîªî âçªºÿäà?
˜à (3), íåò (0).
9. Ñ÷Łòàåòå ºŁ âß âåðíîæòü äîÆðîäåòåºüþ?
˜à (0), íåò (2).
10. ¸þÆŁòå ºŁ âß íîæŁòü òåæíßå äæŁíæß?
˜à (2), íåò (0).
11. ÑºåäŁòå ºŁ âß çà ìîäîØ, æòàðàåòåæü ºŁ æºåäîâàòü åØ?
˜à (2), íåò (0).
12. ´ïàäàåòå ºŁ â ìåºàíıîºŁþ ïðŁ ðàçðßâå æ ºþÆŁìîØ æåí-
øŁíîØ?
˜à (0), íåò (2).
13. Ñºó÷àºŁæü ºŁ ó âàæ Œóðîðòíßå ðîìàíß?
˜à (3), íåò (0).
09 î÷Œîâ. Ó âàæ ŁììóíŁòåò ïðîòŁâ æåíæŒŁı ÷àð, âß íå ïîääà-
åòåæü æîÆºàçíàì. ¯æºŁ Œòî-òî æóìåº çàâîåâàòü âàłå æåðäöå, òî ýòî
íàâæåªäà. ÑŒîðåå âæåªî ïîäðóªà ªºàâåíæòâóåò â âàłŁı îòíîłåíŁÿı.
˛íà æàìîóâåðåííà, ïî÷òŁ íàâåðíÿŒà ïðåŒðàæíî îäåâàåòæÿ. ˝å òàŁò
ºŁ ýòî äºÿ âàæ íåŒîòîðóþ óªðîçó?
1014 î÷Œîâ. ´ß äàºåŒî íå ˚àçàíîâà, íî âàæ ýòî âðÿä ºŁ âîºíó-
åò. Òåì íå ìåíåå âß âæåªäà æºåäŁòå çà æâîåØ âíåłíîæòüþ, íå æòà-
ðîìîäíß. ˇîíŁìàåòå, ÷òî ïîäòÿíóòßØ Ł ıîðîłî îäåòßØ ìóæ÷Łíà
Łìååò Æîºüłå łàíæîâ íà óæïåı Ł â ÆŁçíåæå, Ł ó æåíøŁí. ˇîíðà-
âŁâłóþæÿ âàì æåíøŁíó äîºªî ïðîâîæàåòå ªºàçàìŁ, íî æäåºàòü
ðåłŁòåºüíßØ łàª Ł ïîçíàŒîìŁòüæÿ æ íåØ  ïðîÆºåìà äºÿ âàæ. `îºü-
łå âæåªî âàæ æòðàłàò îòŒàç ŁºŁ íàæìåłŒà. ˇðîÿâŁòå íàæòîØ÷Ł-
âîæòü. ´ Œîíöå Œîíöîâ, âðÿä ºŁ íàØäåòæÿ ìóæ÷Łíà, ŒîòîðßØ íŁ ðà-
çó íå ïîºó÷Łº Æß îòŒàçà.
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